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Wstęp

Gwałtownie poste˛pujące internacjonalizacja i globalizacja sa˛ znakiem wspo´ ł-
czesnych czaso´w. Procesy te znajduja˛ odbicie w olbrzymiej liczbie opracowan´
badawczych, kto´rych autorzy staraja˛ się:

• zidentyfikować, opisac´ i wyjaśnić zachodzące zmiany — nurt opisowo-
-wyjaśniający;

• sformułowac´ zalecenia normatywne, rekomendacje dla menedz˙erów zarzą-
dzających firmami oraz dla polityko´w gospodarczych — nurt normatywny.

Niniejsza książka jest zapisem autorskiego wykładu z przedmiotu „Strategia
przedsiębiorstwa w biznesie mie˛dzynarodowym” prowadzonego w Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu dla studento´w specjalnos´ci Biznes Międzynarodowy.

Zamiarem autora nie było przygotowanie kompletnego podre˛cznika do studio-
wania tego przedmiotu, lecz napisanie ksiaż̨ki, która będzie miała cechy podre˛cz-
nika, ale jednoczes´nie będzie prezentowała wyniki badan´ prowadzonych samo-
dzielnie przez autora lub ze wspo´ łpracownikami. Eklektyczny charakter tej pub-
likacji (podręcznik i monografia w jednym) wynika z faktu, z˙e na rynku ksie˛gar-
skim występuje bardzo wiele podre˛czników z zakresu biznesu mie˛dzynarodowego,
w związku z czym przygotowywanie kompletnego, wyczerpujac̨ego, odre˛bnego,
nowego podre˛cznika wydawało sie˛ autorowi zbyteczne. Uderza zwłaszcza bogac-
two podręczników anglojęzycznych, choc´ także publikacje w języku niemieckim
i francuskim nie sa˛ rzadkos´cią. Również w polskim piśmiennictwie nie brakuje
opracowan´ na ten temat. Intencja˛ autora było więc opracowanie zwartego „prze-
wodnika” do studiowania zagadnien´ biznesu mie˛dzynarodowego odniesionych do
poziomu firmy, szeroko czerpiac̨ego z dorobku najnowszej literatury s´wiatowej.
Jednoczes´nie chodziło o zaprezentowanie wyniko´w własnych analiz teoretycznych,
a także rezultato´w prowadzonych badan´ empirycznych. W tej drugiej warstwie



książki zrezygnowano z przedstawiania s´wiata biznesu mie˛dzynarodowego w nadto
uproszczonej, podre˛cznikowej konwencji, a szczego´ lną uwagęzwrócono na zasyg-
nalizowanie problemo´w, dylematów, otwartych pytan´ , na które nie udzielono
jeszcze jednoznacznej odpowiedzi.

Inną cechąwyróżniającą niniejszą pracę jest położenie akcentu na aspekty
decyzyjne, a włas´ciwie na metodologie˛ i metodykępodejmowania decyzji dotycza-̨
cych zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw. Menedz˙erowie stająmiędzy innymi
przed dylematami:

• Czy podejmowac´ ekspansje˛ zagraniczna,̨ czy internacjonalizowac´ działalnos´ć
firmy?

• W jakiej formie prowadzic´ działalnos´ć na rynkach zagranicznych?
• Jakie zasoby zaangaz˙ować w proces internacjonalizacji?
• Jaki powinien byc´ rozkład w czasie działan´ związanych z wychodzeniem na

rynki zagraniczne?

Literatura przedmiotu w zakresie biznesu mie˛dzynarodowego daje w tej kwestii
wiele ważnych rekomendacji — nie stanowia˛ one oczywis´cie gwarancji odnie-
sienia sukcesu, ale zwie˛kszająprawdopodobien´stwo uzyskania satysfakcjonujac̨ych
wyników. Skumulowane dos´wiadczenie menedz˙erów idzie w parze z zaleceniami
badaczy teoretyko´w, doprowadzajac̨ do wypracowania ro´ żnorodnych, coraz bar-
dziej zaawansowanych metod wyboru form zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw.

Układ treści książki i strukturę podejmowanej problematyki dobrze oddaje
rysunek 1. Immanentna˛ cechąkażdej firmy działającej w gospodarce rynkowej jest
konkurowanie. Czasami ogranicza sie˛ ono do rynku krajowego, wewne˛trznego,
a czasami obejmuje tez˙ sferęmiędzynarodową.

Zamysł książki wynika z oczywistej konstatacji, z˙e praktycznie kaz˙de przedsie˛-
biorstwo funkcjonujące w gospodarce rynkowej działa w jakiejs´ branży, czyli
innymi słowy jest uczestnikiem jakiegos´ rynku branżowego. Kontekst branz˙owy
nie jest jedynądeterminanta˛ strategii przyjmowanej przez przedsie˛biorstwo, ale
często jest determinanta˛ najważniejszą. Inne determinanty, kto´rych wagi nie
chcemy pomniejszac´, to kontekst dalszego otoczenia firmy, a takz˙e kontekst
wewnętrzny (np. posiadane zasoby, kompetencje). Nie fetyszyzujac̨ więc roli
otoczenia branz˙owego, uznajemy jego waz˙ność dla poczynan´ strategicznych firmy.

Rolęotoczenia branz˙owego znakomicie ujmuje tzw. model „pie˛ciu” sił Portera.
Model ten nie zawiera ograniczen´ dla analizy międzynarodowych zachowan´
przedsiębiorstw, niemniej jednak nie eksponuje tego aspektu. Dopiero rozwaz˙ania
Yipa (nazwano je tutaj „modelem Yipa”) dotyczac̨e czynniko´w skłaniających firmy
do podejmowania działan´ internacjonalizacyjnych i globalizacyjnych rzucaja˛ wię-
cej światła na międzynarodowąekspansje˛ przedsiębiorstw, pokazujac̨, że niejedno-
krotnie „wyjście za granice˛” stanowi warunek dotrzymania kroku rywalom,
a w skrajnych wypadkach warunkuje przetrwanie firmy. „Nałoz˙enie” modelu Yipa
na model Portera rodzi wiele waz˙nych konsekwencji dla tego ostatniego, co
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Rysunek 1
Schemat analityczny procesów konkurencji międzynarodowej

sprawia, z˙e pojawia sie˛ zmodyfikowany w stosunku do pierwotnego modelu Portera
układ determinant wyznaczajac̨ych strategie˛ konkurencji firmy. Efektem oddziały-
wania czynniko´w ujętych w modelu Yipa jest podejmowanie przez firme˛ ekspansji
zagranicznej, czyli internacjonalizacja jej działalnos´ci. Ekspansja zagraniczna
przedsiębiorstwa moz˙e przybierac´ różne formy organizacyjne. Dana firma moz˙e
prowadzić ekspansje˛ na poszczego´ lnych rynkach w sposo´b zunifikowany albo
może strategie˛ internacjonalizacji ro´ żnicować. Spełnienie przez firme˛ w procesie
internacjonalizacji pewnych kryterio´w (lub innymi słowy przekroczenie pewnych
progów) może doprowadzic´ do tego, iż uznamy, z˙e firma realizuje strategie˛
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globalizacji. W naszym rozumieniu globalizacja odniesiona do poziomu firmy jest
szczego´ lnym, bardziej zaawansowanym przypadkiem internacjonalizacji. Porter
i Yip sformułowali zestaw kryterio´w, których spełnienie sprawia — w ich opinii
— że firma zasługuje na miano globalnej. Kryteria te nazwałem „kryteriami
globalnos´ci firmy”. Ostatnią zmienną zasługującą na uwage˛, uwzględnioną
w przedstawionym schemacie analitycznym, sa˛ różne metody analityczne, jakie
mogąbyć stosowane w procesie wyboru włas´ciwej dla danych warunko´w formy
ekspansji zagranicznej.

Przechodzac̨ do krótkiego omówienia tres´ci poszczego´ lnych rozdziało´w książ-
ki, zacznęod stwierdzenia, z˙e jak w przypadku wie˛kszości poprzednich prac
uznałem, iz˙ w bardzo rozbudowanym i zro´ żnicowanym obszarze biznesu mie˛dzy-
narodowego nalez˙y — na potrzeby niniejszej pracy — wprowadzic´ porządek
pojęciowy. Temu przekonaniu podporzad̨kowano tres´ć rozdziałów pierwszego
i drugiego.

W rozdziale pierwszym poruszono wste˛pne zagadnienia zwiaz̨ane z funk-
cjonowaniem przedsie˛biorstwa w biznesie mie˛dzynarodowym, a mianowicie od-
niesiono sie˛ do kwestii przedsie˛biorstwa jako przedmiotu poznania w naukach
ekonomicznych, podje˛to próbę określenia zakresu poje˛cia „biznes międzynarodo-
wy”, a także pokazano, jakie odzwierciedlenie w teoriach przedsie˛biorstwa znaj-
duje zagadnienie ekspansji zagranicznej firmy.

W rozdziale drugim zawarto synteze˛ podstawowych rozstrzygnie˛ć w takich
obszarach, jak: definicje strategii, poziomy strategii, poje˛cie strategii internacjo-
nalizacji oraz rodzaje strategii internacjonalizacji.

W rozdziale trzecim poruszono zagadnienie przyczyn i motywo´w zagranicznej
ekspansji przedsie˛biorstw. Punktem wyjs´cia było przypomnienie modelu „pie˛ciu
sił” Portera, jako konstruktu obrazujac̨ego procesy konkurencji w branz˙y i iden-
tyfikującego główne siły w otoczeniu przedsie˛biorstwa, mające wpływ na charakter
i natężenie konkurencji w branz˙y i, co za tym idzie, na wybo´r adekwatnej strategii
konkurencji. Dalej zarysowano rozwaz˙ania Yipa na temat czynniko´w określających
procesy internacjonalizacji i globalizacji branz˙y (model Yipa). Kolejnym tematem
rozdziału jest synteza (integracja) modelu „pie˛ciu sił” Portera i modelu Yipa,
pokazująca, jak czynniki uje˛te przez Yipa modyfikuja˛ działanie sił w modelu
Portera. Rozdział kon´czą rozważania na temat motywo´w zagranicznej ekspansji
przedsiębiorstw. Szczego´ lną uwagęzwrócono na motywy zagranicznych inwestycji
bezpos´rednich.

Rozdział czwarty pos´więcono prezentacji rozmaitych uje˛ć teorii internacjo-
nalizacji przedsie˛biorstwa. Wyróżniono i kolejno omo´wiono: model sekwencyjny
i jego rozwinięcia, model internacjonalizacji niekonwencjonalnej, podejs´cie siecio-
we, a takz˙e zasygnalizowano inne uje˛cia zagadnienia internacjonalizacji.

W rozdziale piątym odwołano sie˛ do dwóch grup wyjas´nień teoretycznych
zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw. Przes´ledzono mianowicie, jak zagadnienie
internacjonalizacji przedsie˛biorstwa jest ujmowane w teorii handlu mie˛dzynarodo-
wego oraz w teorii zagranicznych inwestycji bezpos´rednich.
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Przedmiotem rozwaz˙ań w rozdziale szo´stym jest syntetyczna charakterystyka
poszczego´ lnych form zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw, czyli sposobo´w
wejścia na rynki zagraniczne.

Rozdział sio´dmy natomiast, w nawiaz̨aniu do rozdziału szo´stego, pos´więcono
istocie metod analitycznych, kto´re mogąbyć przydatne w wyborze adekwatnej
w danych warunkach formy zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstwa.

Krąg potencjalnych odbiorco´w prezentowanej ksiaż̨ki obejmuje:
• badaczy i nauczycieli akademickich zajmujac̨ych sięszeroko rozumianym

biznesem mie˛dzynarodowym;
• studento´w kierunków: stosunki międzynarodowe, zarzad̨zanie i marketing,

ekonomia, we wszystkich typach uczelni ekonomicznych i uczelni prowadza-̨
cych studia ekonomiczne;

• pracowników szeroko rozumianej sfery wspo´ łpracy gospodarczej z zagra-
nicą, zwłaszcza pracowniko´w firm działających w obszarze biznesu mie˛dzy-
narodowego;

• pracowników firm działających dotychczas na rynku krajowym, kto´re mogą
być w przyszłos´ci zainteresowane ekspansja˛ na rynkach zagranicznych.
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Rozdział 1

Przedsiębiorstwo
w biznesie międzynarodowym
— zagadnienia wstępne

Przedsiębiorstwo jako przedmiot
poznania w naukach ekonomicznych

Przedsie˛biorstwo jest jedna˛ z podstawowych kategorii wyste˛pujących w gospodarce
rynkowej. Uderza wielos´ć definicji i podejść do istoty przedsie˛biorstwa, jakie
można spotkac´ w szeroko rozumianych naukach społecznych, w tym w naukach
ekonomicznych. Taka sytuacja jest z jednej strony pewnym utrudnieniem dla
studiującego, ale z drugiej strony jest odbiciem wieloaspektowos´ci i bogactwa
teoretycznego tej kategorii. Wynika to z kilku przyczyn:

• Przedsie˛biorstwo jest przedmiotem zainteresowan´ wielu dyscyplin nauko-
wych, co świadczy o jego złoz˙oności. Wiedza na temat przedsie˛biorstwa jest
gromadzona w obre˛bie dyscyplin, kto´re mająwłaściwą sobie optyke˛ patrze-
nia na przedsie˛biorstwo, stosuja˛ swoiste metody badawcze oraz stawiaja˛
przed soba˛ odmienne cele poznawcze i normatywne. Z jednej strony
przedsiębiorstwo jest więc bytem złożonym, a z drugiej złoz˙oność ta jest
zgłębiana przez liczne dyscypliny, kto´re mają tendencje do specjalizacji
badawczej. W zwiaz̨ku z tym szczego´ lnego znaczenia nabiera cze˛sto zgłasza-
ny postulat interdyscyplinarnos´ci i systemowych badan´ nad przedsie˛bior-
stwem. Jest on w pełni zrozumiały, trzeba jednak pamie˛tać, że aby mo´c
budowac´ teorie interdyscyplinarne i całos´ciowe, musza˛ wcześniej istnieć
teorie i koncepcje czas̨tkowe.

• Pewien stopien´ specjalizacji w badaniach złoz˙onych bytów jest nie do unik-
nięcia. Szczego´ łowość i zaawansowanie badan´ wymagająspecjalnych kwali-
fikacji, których opanowanie przez jednego badacza jest cze˛sto utrudnione.
Wydaje sięwięc, że prowadzenie badan´ nad przedsie˛biorstwem w zakresie
różnych, często specyficznych dyscyplin, jest rzecza˛ naturalnąi praktycznie
nie do uniknięcia.

• Należy także pamiętać, że powstawanie wiedzy na temat przedsie˛biorstwa
nawet w ramach danej dyscypliny ma charakter historyczny i dynamiczny.



Zmieniająsięobowiązujące paradygmaty, jedne teorie wypieraja˛ inne, panują
swoiste „mody badawcze”, kto´re jednak po pewnym czasie mijaja.̨

W obrębie nauk społecznych tematyka˛ przedsiębiorstwa zajmująsię następu-
jące dyscypliny naukowe: ekonomia, nauki o zarzad̨zaniu, socjologia, psychologia,
prawo, etyka. Trzeba pamie˛tać, że przedsie˛biorstwo jest takz˙e przedmiotem
zainteresowan´ nauk technicznych, takich jak technologia produkcji, informatyka,
cybernetyka.

Każda z wymienionych dyscyplin ma charakterystyczne dla siebie zaintereso-
wania badawcze i posługuje sie˛ specyficznymi metodami badawczymi. Na przykład
H. Witczak mówi o możliwych modelach przedsie˛biorstwa i wymienia naste˛pujące
(Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004, s. 45):

• podstawowy model ekonomiczny, w którym przedsie˛biorstwo jest bytem
ekonomicznym przetwarzajac̨ym nakłady na wyniki i tworzac̨ym docho´d
(zysk);

• model finansowy, traktujący przedsie˛biorstwo jako zaso´b kapitału, który,
przekształcony w strumienie finansowe, ma ten zaso´b kapitału pomnaz˙ać,
zwiększając wartość przedsiębiorstwa (wzrost bogactwa);

• model produkcyjny(technologiczny), traktujac̨y przedsie˛biorstwo jako urzą-
dzenie słuz˙ące do transformacji zasobo´w i zasileńwejściowych w produkty
i usługi o okres´lonych walorach uz˙ytkowych;

• model organizacyjny, ujmujący przedsie˛biorstwo jako organizacje˛, która ma
swoiste cechy (np. specjalizacja, konfiguracja, decentralizacja, standaryzacja,
formalizacja) i musi byc´ zarządzana;

• model prawny, określający przedsie˛biorstwo jako zbio´r praw i obowiązków
definiowanych na gruncie danego systemu prawnego i danego ustroju (formy
organizacji/formy organizacyjno-prawnej);

• model socjopsychologiczny(behawioralny), analizujac̨y przedsie˛biorstwo
jako system społeczny, wykorzystujac̨y, oprócz materialnych, takz˙e inne
zasoby (np. władza, lojalnos´ć);

• model etyczny, postrzegajac̨y przedsie˛biorstwo w kategoriach norm kulturo-
wych, zwłaszcza etycznych;

• model marketingowy, wiążący cele przedsie˛biorcy z zadowoleniem i wpły-
wem klienta na wewne˛trznąbudowęi działania przedsie˛biorstwa (znaczenie
marketingu dla strategii i działan´ taktyczno-operacyjnych czy koncepcja
klienta na szczycie hierarchii organizacyjnej).

Stosując pewne uproszczenie, moz˙na przyjąć, że teorie opisujac̨e przedsie˛bior-
stwo w ramach nauk ekonomicznych moz˙na podzielic´ na dwie grupy:

• ekonomiczne teorie przedsie˛biorstwa,
• teorie przedsie˛biorstwa wyste˛pujące w ramach nauk o zarzad̨zaniu (w ramach

organizacji i zarzad̨zania).
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Do ekonomicznych teorii przedsie˛biorstwa moz˙na zaliczyc´ (Gorynia, 1998;
Gorynia, 1999a; Gorynia, 1999b; Gorynia, 2000; Mas´lak, 2000; Gruszecki, 2002;
Wiszniewski, 1997; Gorynia, Jankowska, Owczarzak, 2005):

• neoklasyczna˛ teorię przedsiębiorstwa,
• menedz˙erskie teorie firmy,
• behawioralnąteorię firmy,
• teorię agencji,
• teorię praw własnos´ci,
• teorię kosztów transakcyjnych,
• ewolucyjnąteorię firmy,
• teorię produkcji zespołowej,
• teorię zarządzania strategicznego.

W ramach nauk o zarzad̨zaniu wyste˛pują następujące teorie przedsie˛biorstwa:
• nurt klasyczny (klasyczna teoria organizacji),
• prakseologiczna teoria organizacji,
• kierunek empiryczny,
• ujęcie systemowe,
• organizacja jako maszyna cybernetyczna,
• psychologia organizacji,
• socjologiczna teoria organizacji,
• koncepcja gry organizacyjnej,
• ujęcie sytuacyjne (contingency approach),
• organizacja jako teatr — perspektywa dramaturgiczna,
• organizacja uczac̨a się,
• zarządzanie strategiczne.

Uznając, że różnice zainteresowan´, podejść i metod badawczych włas´ciwych
dla poszczego´ lnych dyscyplin i subdyscyplin, szko´ ł, nurtów, teorii, podejs´ć,
ujęć są naturalne i zrozumiałe, nalez˙y podkres´lić, iż występują jednoczes´nie pola
wspólne oraz załoz˙enia podzielane przez wszystkich lub wie˛kszość badaczy. Ta
okoliczność wydaje siębyć najważniejszym przejawem daż̨enia do syntezy uje˛ć
monodyscyplinarnych oraz konwergencji co najmniej niekto´rych z nich. W.J. Otta
zaproponował liste˛ istotnych cech przedsie˛biorstwa, które składająsię na „ogólną
koncepcjęprzedsiębiorstwa, moz˙liwą do zaakceptowania przez znaczna˛ część
dyscyplin oraz w wielu podejs´ciach ekonomicznych i organizacyjnych” (Gołe˛biow-
ski, 1994, s. 12−15):

• Przedsie˛biorstwo jest systemem (obiektem) złoz˙onym z uporządkowanych
i w jakiś sposo´b ze sobąpowiązanych cze˛ści.

• Przedsie˛biorstwo jest podmiotem. Jego zachowanie nie jest ani całkowicie
autonomiczne, ani całkowicie zdeterminowane przez czynniki zewne˛trzne.
Jest tylko cze˛ściowo dowolne, a cze˛ściowo musi uwzgle˛dniać zewnętrzne
ograniczenia, w tym wpływ innych podmioto´w.
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• Przedsie˛biorstwo jest przewaz˙nie organizacja,̨ czyli systemem wielopod-
miotowym. Składa sie˛ on z oso´b dążących do okres´lonego wspo´ lnego celu
(przynajmniej do pewnego stopnia). Wyjat̨kiem sąprzedsiębiorstwa jedno-
osobowe.

• Przedsie˛biorstwo jest systemem socjotechnicznym. Obejmuje on ludzi, kto´-
rzy wykorzystująmaszyny, urzad̨zenia i narze˛dzia (technike˛ przedmiotową)
oraz stosuja˛ określone metody i sposoby działania (technike˛ czynnos´ciową).

• Przedsie˛biorstwo jest formalnie wydzielone pod wzgle˛dem organizacyjnym
i własnościowym. Formalnie zorganizowana grupa ludzi (np. na podstawie
umów o pracę) ma ustalone uprawnienia do dysponowania okres´lonymi
zasobami materiałowymi, technicznymi, finansowymi itp. na podstawie
prawa własnos´ci lub z upowaz˙nienia ich włas´ciciela.

• Przedsie˛biorstwo jest systemem otwartym — wymienia materiały, energie˛
i informacje z otoczeniem. Uczestniczy w wymianie towarowo-pienie˛żnej,
czyli odpłatnie nabywa surowce, materiały, energie˛ i siłę roboczą, które
przetwarza na produkty i usługi sprzedawane innym podmiotom gospo-
darczym.

• Przedsie˛biorstwo jest systemem dynamicznym. Wraz z upływem czasu
zmieniająsię jego wielkość, skład, struktura wewne˛trzna oraz relacje z oto-
czeniem.

Podkres´lony złożony charakter przedsie˛biorstwa, wieloaspektowos´ć jego funk-
cjonowania oraz fakt, z˙e jest ono przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin
naukowych, skłaniaja˛ do sformułowania pewnego zestawu zalecen´, które powinny
być przestrzegane podczas tworzenia zaawansowanej wiedzy na temat przedsie˛-
biorstwa.

Zarówno przygotowanie i przeprowadzenie badan´ na temat zachowan´ przedsię-
biorstw, jak i interpretacja uzyskanych wyniko´w wymagająsformułowania załoz˙eń
ontologicznych i metodologicznych.

Założenia ontologiczne dotycza˛ istoty przedmiotu badan´ lub działania — od-
powiadająna pytanie, czym (kim) ten przedmiot jest. We wspo´ łczesnej metodologii
nauk społecznych raczej sie˛ odrzuca skrajne rozwiaz̨ania, jakimi sąholizm
(kolektywizm) i redukcjonizm (indywidualizm, elementaryzm). Załoz˙enia ontolo-
giczne i metodologiczne obu postaw trafnie zrekonstruował Bunge (Bunge, 1979,
zob. teżGorynia, 1995, s. 14−16; Nowak, 1985, s. 100). Sugeruje sie˛ raczej po-
dejście okres´lane mianem systemizmu. Podstawowe załoz˙enia ontologiczne moz˙na
więc wyprowadzac´ z systemizmu, nie ograniczajac̨ się jednakże do tego zbioru
poglądów. Założeniami ontologicznymi sa˛ (Otta, 1996):

• Przedsie˛biorstwo nie jest ani prostym agregatem jednostek ludzkich, ani
ponadjednostkowa˛ całością — jest ono systemem wzajemnie powiaz̨anych
jednostek.

• Zgodnie z postulatami ogo´ lnej teorii systemo´w przedsiębiorstwo jest elemen-
tem porządku hierarchicznego, tzn. jest systemem hierarchicznym (wielo-
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poziomowym) — systemy okres´lonego poziomu (podsystemy) tworza˛ łącz-
nie systemy wyz˙szego poziomu (Gorynia, 1993).

• Z wcześniejszych załoz˙eń wynika, że tak samo włas´ciwe jest ich odnoszenie
zarówno do przedsie˛biorstwa, jak i do gospodarki jako całos´ci.

• Przedsie˛biorstwo jest systemem wielopodmiotowym — w jego skład wcho-
dząosoby i grupy ludzi zachowujac̨e sięw sposo´b rozmyślny1. Zachowania
podmiotów są uwarunkowane kontekstami subiektywnym i obiektywnym.
Kontekst subiektywny tworza˛ zasoby wiedzy oraz normy danego podmiotu.
Kontekst obiektywny jest zwiaz̨any z oddziaływaniami regulacyjnymi
(wpływ innych podmioto´w na dany podmiot) oraz z wpływem realnej sfery
gospodarowania (warunki naturalne, zasoby, standardy techniczne, popyt
itp.).

• Zależność między zachowaniem podmiotu a kontekstem, w jakim działa, jest
dwustronna, czyli ma charakter sprze˛żenia zwrotnego; podmioty dostosowuja˛
swoje działania do kontekstu, jednoczes´nie jednak wywieraja˛ wpływ na ten
kontekst.

• Przedsie˛biorstwo jest systemem socjotechnicznym — jest w nim wykorzys-
tywana technika przedmiotowa (s´rodki produkcji) oraz technika czynnos´-
ciowa (metody i procedury posługiwania sie˛ środkami produkcji).

• Przedsie˛biorstwo jest dynamicznym systemem interakcyjnym. Interakcje
zachodząmiędzy poszczego´ lnymi podsystemami tego systemu oraz mie˛dzy
tymi podsystemami i systemem jako całos´cią. Interakcjami tymi rządzą
zinstytucjonalizowane reguły gry. Instytucjonalizacja reguł gry oznacza takie
ich cechy, jak powtarzalnos´ć i przewidywalnos´ć. Instytucjonalizacja moz˙e
być sformalizowana (system prawny), ale moz˙e się też odwoływać do
zwyczaju. Instytucjonalizacja reguł gry dotyczy oczywis´cie także relacji
przedsiębiorstwa z systemami wyz˙szego rze˛du (np. mezo czy makro).

Równie istotne, jak załoz˙enia ontologiczne, sa˛ powiązane z nimi załoz˙enia
metodologiczne. Oto one (Otta, 1996):

• założenie systemizmu metodologicznego — koniecznos´ć uwzględnienia
w badaniach zaro´wno cech elemento´w składowych, jak i cech systemowych,
wynikających z interakcji podmioto´w gospodarczych (Bunge, 1979);

• założenie analizy wielopoziomowej — autonomicznej analizy danego pozio-
mu, analizy kontekstualnej (w konteks´cie wyższego poziomu) oraz analizy
redukcyjnej (wyjas´nianie poprzez zmienne niz˙szego poziomu) (Steinle,
1983);

1 Zachowanie sie˛ jest reakcją, jeśli zmiany są zewnętrznie zdeterminowane. Stanowi ono od-
powiedź, gdy zmiany zewne˛trzne sąkonieczne, lecz niewystarczajac̨e do zainicjowania procesu zmian
strukturalnych. Podmiot jest w tym przypadku wspo´ łautorem swojego zachowania sie˛. Podmiot
podejmuje działania, gdy zmiany zewne˛trzne nie sąani konieczne, ani wystarczajac̨e do zainicjowania
zachowania. Działanie jest wie˛c procesem autozdeterminowanym. Zob. Ackoff (1973).
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• założenie wyjas´nienia funkcjonalno-genetycznego — geneza zachowan´ pod-
miotów gospodarczych jest zwiaz̨ana z ich normami oraz percepcja˛ zewnętrz-
nych i wewnętrznych ograniczen´. Spośród autonomicznych działan´ i częś-
ciowo autonomicznych odpowiedzi utrwalaja˛ się i rozpowszechniaja˛ jednak
tylko te, które prowadządo pożądanych wyniko´w;

• założenie wyjas´niania dialektycznego — podmioty gospodarcze jednoczes´nie
kształtująwarunki działania i przystosowuja˛ się do nich;

• założenie uwzględniania czynnika technicznego w wyjas´nianiu;
• założenie analizy diachronicznej, obejmujac̨ej dłuższe odcinki czasu i wyjas´-

niającej zachowania podmioto´w gospodarczych w konteks´cie gier, które
rozgrywają.

Przedsie˛biorstwa mogąbyć klasyfikowane według takich kryterio´w, jak (Otta,
1996, s. 15−17):

• stopieńwyodrębnienia,
• forma własnos´ci,
• forma prawna,
• faza przetwo´rstwa i obrotu,
• wielkość przedsiębiorstwa,
• miejsce rejestracji,
• narodowos´ć właściciela.

Zakres pojęcia
„biznes międzynarodowy”

W tym podrozdziale zostanie dokonany przeglad̨ definicji pojęcia „biznes między-
narodowy” oraz zostanie ustalone znaczenie tego terminu na potrzeby niniejszej
książki.

Pojęciem szerszym, wyjs´ciowym, jest poje˛cie działalnos´ci gospodarczej. Dzia-
łalność gospodarcza polega na wykorzystywaniu rzadkich zasobo´w z myślą
o zaspokojeniu potrzeb człowieka. Działalnos´ć gospodarcza jest prowadzona
w ramach systemu gospodarczego. System gospodarczy jest to zbio´r wzajemnie
powiązanych podmioto´w (osób i organizacji), zaangaz˙owanych w procesy wymia-
ny towarowo-pienie˛żnej. Te wzajemne powiaz̨ania mającharakter realny i(lub)
regulacyjny (Kornai, 1973; Otta, Gorynia, 1991, s. 5). Zwiaz̨ki realne wynikająze
współuczestnictwa poszczego´ lnych podmioto´w w procesach pozyskiwania zaso-
bów naturalnych, procesach produkcji i dystrybucji. Bezpos´rednie lub pos´rednie
powiązania realne wyste˛pują zatem między podmiotami uczestniczac̨ymi w okreś-
lonym łańcuchu technologicznym (łan´cuchu wartos´ci, systemie wartos´ci) — od
wydobycia surowca do zaspokojenia ostatecznej potrzeby konsumenta. Zwiaz̨ki
regulacyjne natomiast sa˛ to powiązania informacyjno-decyzyjne, kto´re umożliwiają

18 Przedsie˛biorstwo w biznesie mie˛dzynarodowym — zagadnienia wste˛pne



powiązania realne i je koordynuja.̨ Wprowadzająone teżokreślony ład (porządek)
w systemie gospodarczym, reguluja˛ zachowania podmioto´w gospodarczych.

Działalność gospodarcza obejmuje wie˛c dwie sfery: sfere˛ regulacji i sferę
realną. Działalność ta może być opisywana w ro´ żny sposo´b. Jedno z moz˙liwych
ujęć zakłada podział „ogo´ lnoludzkiej” działalnos´ci gospodarczej na fragmenty,
którymi sąpaństwa. Całokształt działalnos´ci gospodarczej moz˙e byćodnoszony do
wielu poziomów. Najczęściej wymieniane poziomy to:

• poziom globalny — gospodarka s´wiatowa jako całos´ć;
• poziom regionalny, ponadnarodowy — gospodarka regionalna, np. grupa

państw, ugrupowanie integracyjne;
• poziom makroekonomiczny — gospodarka narodowa jako gospodarka okres´-

lonego pan´stwa;
• poziom mezoekonomiczny — branz˙a, gałąź, sektor, region gospodarczy

w ramach jakiejs´ gospodarki narodowej;
• poziom mikroekonomiczny — pojedyncza firma;
• poziom mikromikroekonomiczny — pojedynczy konsument, pojedynczy

przedsiębiorca.

Uważa się, że pojęcie biznesu mie˛dzynarodowego w szerokim tego słowa zna-
czeniu okres´la wszystkie rodzaje działalnos´ci gospodarczej przy spełnieniu warun-
ku, że odbywa sie˛ ona między państwami, niezalez˙nie od tego, czy relacje dotycza˛
państw jako całos´ci, branż, sektorów, regionów, firm, konsumento´w, przedsie˛bior-
ców, i niezależnie od tego, czy sa˛ to relacje o charakterze realnym, czy regulacyj-
nym. W biznesie mie˛dzynarodowym wyste˛puje więc zarówno komponent realny,
jak i komponent regulacyjny systemu gospodarczego. Wyro´ żnikiem biznesu mie˛-
dzynarodowego na tle całej działalnos´ci gospodarczej jest wyste˛powanie „pierwiast-
ka międzynarodowego”.

Zaproponowana definicja biznesu mie˛dzynarodowego zostanie dalej zestawiona
z innymi definicjami wyste˛pującymi w literaturze. Na poczat̨ku należy jednak
zauważyć, że w wielu opracowaniach z zakresu biznesu mie˛dzynarodowego
autorzy nie podejmuja˛ kwestii definicji tego poje˛cia (Tayeb, 2000; Czinkota,
Rivoli, Ronkainen, 1989). Moz˙na się zastanowic´, dlaczego tak sie˛ dzieje. Po
pierwsze, definicja biznesu mie˛dzynarodowego moz˙e sięwydawaćtak oczywista,
że dla wielu wystarczy jej intuicyjne postrzeganie i rozumienie. Po drugie, autorzy
mogą celowo unikac´ meandro´w definicyjnych, zdając sobie sprawe˛ z trudnos´ci
precyzyjnego zdefiniowania tej kategorii. Wydaje sie˛, że ani jedno, ani drugie
podejście nie jest włas´ciwe. Świadome i precyzyjne zdefiniowanie podstawowych
pojęć jest bowiem elementarnym wymogiem prowadzenia działalnos´ci naukowej.

Rugman i Hodgetts (2000, s. 5) definiuja˛ biznes międzynarodowy jako dyscyp-
linę zajmującą się studiowaniem transakcji odbywajac̨ych sięw poprzek granic
państwowych w celu zaspokojenia potrzeb podmioto´w indywidualnych i organiza-
cji. Transakcje te obejmuja˛ handel (eksport i import) oraz zagraniczne inwestycje
bezpos´rednie.
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Shenkar i Luo (2004, s. 9−10) uważają, że biznes mie˛dzynarodowy odnosi sie˛
do działalnos´ci gospodarczej, kto´ra obejmuje transfer zasobo´w, dóbr, usług,
wiedzy, umiejętności i informacji w poprzek granic narodowych. Biznes mie˛dzy-
narodowy składa sie˛ z transakcji mie˛dzynarodowych, ws´ród których na czoło wy-
suwają się handel międzynarodowy i inwestycje zagraniczne. Autorzy ci pod-
kreślają, że biznes mie˛dzynarodowy jest zazwyczaj przedłuz˙eniem, rozwinie˛ciem
biznesu wewnat̨rzkrajowego.

Daniels i Radebaugh (1989, s. 6) twierdza,̨ że biznes mie˛dzynarodowy to
wszystkie transakcje gospodarcze, w kto´re są zaangaz˙owane co najmniej dwa
państwa. Relacje biznesowe składajac̨e sięna biznes mie˛dzynarodowy moga˛ mieć
charakter prywatny lub rzad̨owy. W przypadku firm prywatnych transakcje sa˛
zorientowane na osiag̨nięcie zysku. Działalnos´ć prowadzona przez rzad̨ może mieć
orientacjęna zysk lub moz˙e nie miec´ takiej orientacji.

Według Griffina i Pustaya (1995, s. 8) biznes mie˛dzynarodowy składa sie˛
z transakcji, kto´rych stronami sa˛ podmioty z co najmniej dwo´ch krajów. Istotnymi
cechami odro´ żniającymi biznes mie˛dzynarodowy od biznesu wewnat̨rzkrajowego
są: stosowanie ro´ żnych walut, obowiązywanie różnych systemo´w prawnych,
różnice kulturowe.

Ball i McCulloch (1990, s. 13−14) zwracająuwagę na ważną okoliczność
towarzyszącą prowadzeniu biznesu mie˛dzynarodowego. Podkres´lają mianowicie,
że firma działająca w poprzek granic musi sobie radzic´ i umieć się poruszac´
w trzech s´rodowiskach — w s´rodowisku krajowym kraju pochodzenia, w s´rodo-
wisku zagranicznym kraju ekspansji i w s´rodowisku międzynarodowym.

Przytoczone definicje zdaja˛ się potwierdzac´ adekwatnos´ć definicji zapropono-
wanej na poczat̨ku tego podrozdziału. W niekto´rych z zasygnalizowanych definicji
proponuje sie˛ nieco węższy zakres definiowanego terminu. Zaleta˛ sugerowanej na
początku podrozdziału definicji jest zwro´cenie uwagi zaro´wno na realny, jak
i regulacyjny aspekt działalnos´ci tworzącej (składającej się na) biznes mie˛dzy-
narodowy.

Wobec faktu, z˙e termin „biznes mie˛dzynarodowy” funkcjonuje razem z innymi
definicjami o podobnym znaczeniu, celowe staje sie˛ uporządkowanie najwaz˙niej-
szych okres´leń. Na przykład Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie (2001, s. 3)
uważają, że terminy „biznes mie˛dzynarodowy”, „biznes wielonarodowy” i „biznes
globalny” sączęsto używane zamiennie, jednakz˙e takie podejs´cie może powodo-
wać pewne zamieszanie. Ball i McCulloch (1990, s. 19) zauwaz˙ają, że niektórzy
autorzy stosuja˛ terminy „transnarodowy” (transnational), „supranarodowy” (sup-
ranational) i „wielonarodowy” (multinational) jako synonimy terminu „globalny”
(global).

Dokonując syntezy rozwiązań występujących w literaturze przedmiotu, autor
proponuje naste˛pującą konwencjęterminologiczną:

• biznes międzynarodowy (international) — biznes przekraczajac̨y granice
narodowe; biznes prowadzony przez firmy działajac̨e w więcej niż jednym
kraju (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 3);
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• biznes zagraniczny (foreign) — biznes w ramach jednego kraju prowadzony
przez dana˛ firmę za granicą(Ball, McCulloch, 1990, s. 19);

• biznes wielonarodowy (multinational) — biznes prowadzony przez firmy
w kilku lub kilkunastu krajach (w co najmniej dwo´ch krajach) (Stonehouse,
Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 3); czasem jednak poje˛cie biznesu wielo-
narodowego nie jest odnoszone do zakresu geograficznego działania firm,
lecz do kwestii własnos´ci (Ball, McCulloch, 1990, s. 18); jako synonim
terminu multinational jest czasami traktowane poje˛cie multidomestic(Ball,
McCulloch, 1990, s. 19), choc´ występuje teżskłonnos´ć do stosowania ter-
minu multidomesticw odniesieniu do wypadko´w, gdy operacje prowadzone
przez firmę międzynarodowąw różnych krajach sa˛ niezależne (Daniels,
Radebaugh, 1989, s. 11); Coulson-Thomas (1992, s. xii) rozro´ żnia firmę
wielonarodowąi firmę transnarodowa;̨ według niego firma wielonarodowa
(multinational company) prowadzi operacje w wielu krajach, z kto´rych jeden
jest traktowany jako siedziba macierzysta; w wypadku firmy transnarodowej
(transnational lub pan-global company) takie „zakotwiczenie” w kraju
macierzystym nie wyste˛puje;

• biznes transnarodowy (transnationallub pan-global) — biznes prowadzony
przez firmy w wielu krajach, z kto´rych żaden nie jest traktowany jako
macierzysta siedziba firmy (Coulson-Thomas, 1992, s. xii);

• biznes supranarodowy (supranational) — najczęściej traktowany jako syno-
nim biznesu transnarodowego (Ball, McCulloch, 1990, s. 18);

• biznes globalny (global) — biznes prowadzony przez firme˛ realizującą
strategięglobalną, czyli standaryzujac̨ą operacje w skali s´wiata we wszyst-
kich obszarach funkcjonalnych;

• biznes s´wiatowy (worldwide) — obejmuje łącznie zakresy biznesu global-
nego i biznesu wielonarodowego (Ball, McCulloch, 1990, s. 19).

Należy dodatkowo zauwaz˙yć, że w zaproponowanej terminologii przymiotniki
bardzo cze˛sto występują w parze nie tylko z terminem „biznes”, lecz takz˙e
z terminami „firma” i(lub) „strategia”. Odpowiednio be˛dziemy więc mówić
o firmie/strategii międzynarodowej, firmie/strategii zagranicznej, firmie/strategii
wielonarodowej, firmie/strategii transnarodowej, firmie/strategii supranarodowej,
firmie/strategii globalnej i firmie/strategii s´wiatowej.

Ponadto, dla porzad̨ku, trzeba odnotowac´, że nieco inne (od przyje˛tych przez
nas) znaczenia termino´w multinational, multidomestic, global, transnational
i world proponująGriffin i Pustay (1995, s. 13−16).

Ostatniąkwestią, jaką należy w tym miejscu poruszyc´, jest specyfika biznesu
międzynarodowego na tle biznesu w ogo´ le i(lub) biznesu krajowego. Typowa˛
koleją rzeczy jest rozwo´ j firmy, która rozpoczyna działalnos´ć na rynku wewne˛trz-
nym/krajowym, a dopiero po´ źniej rozważa podjęcie ekspansji na rynkach za-
granicznych. Chociaz˙ w skali świata pojawia sie˛ coraz więcej firm określanych jako
born international, to jednak internacjonalizacja jest zazwyczaj przedłuz˙eniem
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aktywności krajowej firmy na rynki zagraniczne. W literaturze panuje duz˙a zgod-
ność w kwestii tego, z˙e mimo wielu oczywistych podobien´stw działalnos´ć na rynku
wewnętrznym (krajowym) ro´ żni się jednak istotnie od działalnos´ci na rynkach
zagranicznych. Shenkar i Luo (2004, s. 10−11) różnice między biznesem krajowym
i biznesem mie˛dzynarodowym zaliczaja˛ do dwóch grup:

• zróżnicowanie i dynamika s´rodowiska biznesowego,
• różnice o charakterze operacyjnym.

Większe zro´ żnicowanie i większa dynamika s´rodowiska w biznesie mie˛dzy-
narodowym sprawiaja,̨ że działalnos´ć międzynarodowa jest obciaż̨ona większym
ryzykiem. Biznes mie˛dzynarodowy jest tez˙ bardziej skomplikowany i wymaga
specyficznych kompetencji z operacyjnego i zarzad̨czego punktu widzenia.

Z kolei Ball i McCulloch (1990, s. 13−18) wyprowadzaja˛ odmiennos´ć biznesu
międzynarodowego w stosunku do biznesu wewnat̨rzkrajowego z faktu, z˙e wy-
stępują różnice między szeroko rozumianymi s´rodowiskami, w kto´rych sąprowa-
dzone oba rodzaje biznesu. W wypadku biznesu krajowego jest wymagana
i w zasadzie wystarczajac̨a znajomos´ć środowiska krajowego. Gdy firma angaz˙uje
się w biznes międzynarodowy, musi znac´ środowisko krajowe, s´rodowisko za-
graniczne (w kraju/krajach, w kto´rych prowadzi działalnos´ć) oraz środowisko
międzynarodowe.

Czinkota, Tivoli i Ronkainen (1989, s. 18−19) podkres´lają, że menedz˙er działa-
jący w biznesie mie˛dzynarodowym jest poddany oddziaływaniu szerokiego, od-
miennego, w pewnym sensie nowego zestawu czynniko´w makroekonomicznych,
różnych ograniczen´, a często także konfliktów wynikających z różnych systemo´w
prawnych, uwarunkowan´ kulturowych i społecznych.

Tablica 1
Charakterystyka biznesu krajowego i biznesu międzynarodowego

Biznes krajowy Biznes międzynarodowy

• Stabilnos´ć • Zmiennos´ć

• Jednorodnos´ć • Różnorodnos´ć

• Pewnos´ć (mniejsze ryzyko) • Ryzyko (większe ryzyko)

Ź r ó d ł o: Gorynia (1986).

Podsumowujac̨ uwagi dotyczące specyficznego charakteru biznesu mie˛dzy-
narodowego, zasadne wydaje sie˛ przyjęcie (w pewnym stopniu uproszczone), iz˙
w biznesie krajowym i w biznesie mie˛dzynarodowym mamy do czynienia z ukła-
dem przedstawionym w tablicy 1.
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Zagadnienie ekspansji zagranicznej
a teorie przedsiębiorstwa2

W tym podrozdziale chcemy wykazac´, że zagadnienia internacjonalizacji i globali-
zacji działalnos´ci przedsiębiorstw, czyli innymi słowy zagranicznej ekspansji
przedsiębiorstw, nie sąpodstawowym przedmiotem zainteresowania w ramach
współczesnych teorii przedsie˛biorstwa.

W ortodoksji neoklasycznej s´rodowiskiem działania przedsie˛biorstwa jest
konkurencja doskonała, w kto´rej zakłada sie˛ atomizacjęrynku po stronie popytu
i podaży, homogenicznos´ć i standaryzacje˛ produktów wytwarzanych przez dana˛
branżę, zerowe koszty tworzenia i likwidacji przedsie˛biorstw, maksymalizacje˛
zysku jako jedyny motyw poste˛powania przedsie˛biorców oraz maksymalizacje˛
użytecznos´ci jako motyw działania konsumento´w, brak ingerencji władz w działal-
ność gospodarcza,̨ doskonałąpodzielnos´ć i mobilność czynników produkcji, pro-
duktów oraz symetrie˛ i bezpłatny doste˛p do informacji (Kamin´ski, 1980, s. 96−98).
Założenia te znacznie odbiegaja˛ od rzeczywistos´ci gospodarczej i pomijaja˛ specy-
fikę działania przedsie˛biorstw w otoczeniu mie˛dzynarodowym. Nawet jes´li pro-
cesy globalizacyjne przyczyniaja˛ się do zmniejszania zakło´ceńw funkcjonowaniu
mechanizmu rynkowego w skali mie˛dzynarodowej, to rzeczywistos´ć gospodarcza
ciągle pozostaje daleka od załoz˙eń konkurencji doskonałej. Na przykład przyje˛cie
normatywnego znaczenia stwierdzenia o maksymalizacji zysku nakłada wysokie
wymagania na przedsie˛biorców, niemożliwe do spełnienia nawet przy wsparciu
najnowoczes´niejszych systemo´w zarządzania informacja.̨ Postulat maksymalizacji
zysku pociąga bowiem za soba˛ koniecznos´ć przyjęcia hipotezy pełnej racjonalnos´ci
producenta, co oznacza, z˙e decydent jest w stanie rozwaz˙yć wszystkie moz˙liwości,
posiada wszystkie informacje pozwalajac̨e ocenic´ konsekwencje wyboru wszyst-
kich możliwości, przy czym koszt pozyskania tych informacji jest zerowy. Poza
tym decydent potrafi uporzad̨kowaćte możliwości według okres´lonego kryterium
i uporządkowanie to jest spo´ jne (Koenig, 1993, s. 13−19). Równie wysokie
wymagania nalez˙ałoby stawiac´ konsumentom, przy załoz˙eniu, że jedynym moty-
wem ich działania jest maksymalizacja uz˙ytecznos´ci. Podobnie w przypadku
założeń dotyczących doskonałej podzielnos´ci i mobilności czynników produkcji
i produktów oraz symetrii i bezpłatnego doste˛pu do informacji3.

2 W niniejszym podrozdziale wykorzystano fragment artykułu autorstwa M. Goryni i R. Ow-
czarzaka (2004).

3 Można wskazac´ współczesne mie˛dzynarodowe rynki finansowe, zwłaszcza rynki eurowalutowe,
lub eurokapitałowe, jako przykłady zbliz˙enia siędo koncepcji konkurencji doskonałej ze wzgle˛du na
znacznąatomizacjęrynku po stronie popytu i podaz˙y, standaryzacje˛ instrumento´w będących w obrocie,
powstrzymywanie sie˛ władz gospodarczych od ingerowania w funkcjonowanie tych rynko´w oraz bardzo
wysokąmobilność kapitałów. Jednak nawet funkcjonowanie na tych rynkach jest obciaż̨one koniecznos´-
cią ponoszenia koszto´w na utrzymanie instytucji obsługujac̨ych rynek oraz asymetria˛ i kosztami
pozyskiwania wartos´ciowej informacji.
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W niniejszym opracowaniu istotny jest fakt, z˙e w teorii neoklasycznej gło´wnym
obszarem zainteresowania jest funkcjonowanie mechanizmu cenowego, dzie˛ki
któremu dokonuje sie˛ alokacji zasobo´w w gospodarce. Poje˛cie firmy jest w niej
używane jedynie jako narze˛dzie w przyczynowych wnioskowaniach statyki po-
równawczej (Cyert, Hedrick, 1988, s. 60). Firma jest traktowana jako „czarna
skrzynka”, której podstawowa działalnos´ć polega na przetwarzaniu strumieni
wejścia (surowce, materiały, siła robocza, usługi zewne˛trzne itp.) na strumienie
wyjścia (produkty gotowe, usługi, odpady itp.) zgodnie z pewnymi relacjami tech-
nicznymi okres´lonymi przez funkcje˛ produkcji. Traktowanie przedsie˛biorstwa jako
„czarnej skrzynki” zawe˛ża obszar badan´ oraz ich empiryczny kontekst jedynie do
opisu otoczenia, w jakim firma działa. Poza tym model rynku doskonałego ma
charakter statyczny i odnosi sie˛ jedynie do pewnych stano´w możliwych w gos-
podarce rynkowej, a nie opisuje proceso´w przejścia od jednych stano´w do innych
(Gorynia, 2000, s. 181−185). Kolejną ułomnością neoklasycznej teorii firmy,
w kontekście rozważańprzedstawionych w niniejszym opracowaniu, jest monodys-
cyplinarnos´ć analizy, która wyłącza z pola badan´ zmienne pozaekonomiczne, insty-
tucjonalne aspekty stosunko´w rynkowych oraz działania pozarynkowe. Regulacja
zachowan´ uczestniko´w rynku odbywa sie˛ wyłącznie poprzez mechanizm cenowy,
który jest wystarczajac̨ym środkiem koordynacji działan´ niezależnych od siebie,
izolowanych jednostek gospodarczych (Hayek, 1945). Poza tym przedsie˛biorstwo
utożsamia sie˛ z abstrakcyjnym jednoosobowym włas´cicielem-decydentem, przy-
pisując małąrolę pojedynczym podmiotom i cechom je wyro´ żniającym (Kay, 1991,
s. 57). Co więcej, mechanizm regulacji rynku doskonałego ma charakter determini-
styczny. Decyzje podmioto´w gospodarczych sa˛ automatycznie warunkowane przez
parametry techniczno-ekonomiczne produkcji, co sprawia, z˙e rzeczywiste moz˙li-
wości wyboru przedsie˛biorstw sązerowe (Stigler, 1957). W efekcie poza obszarem
zainteresowania teorii pozostaja:̨ proces przetwarzania zasobo´w, problemy or-
ganizacyjne, wewne˛trzne procesy podejmowania decyzji, poszukiwanie informacji,
radzenie sobie w sytuacji braku informacji i niepewnos´ci itp. (Blaug, 1995, s. 235).

W związku z tymi licznymi ograniczeniami trudno mo´wić o przydatnos´ci
neoklasycznej teorii firmy do opisu, wyjas´niania i interpretacji zachowan´ przedsię-
biorstw w warunkach internacjonalizacji i globalizacji. Podstawowe trudnos´ci
wynikają z restrykcyjnos´ci założeń paradygmatu neoklasycznego pozostajac̨ych
w sprzecznos´ci z empiryczną obserwacjązachowan´ współczesnych przedsie˛-
biorstw. Teoria neoklasyczna charakteryzuje sie˛ jednak duz˙ą zdolnością adaptacji,
dzięki rezygnacji (całkowitej lub cze˛ściowej) z niektórych założeń i absorpcji
postulato´w kwestionujących te załoz˙enia. Oznacza to jednak odejs´cie od ujęcia
neoklasycznego i przejs´cie do innych teorii przedsie˛biorstwa.

Tak właśnie powstały menedz˙erskie teorie firmy, kto´re koncentrująsię na
badaniu naste˛pstw rozdzielenia własnos´ci i zarządzania w przedsie˛biorstwie.
W takiej sytuacji na menedz˙erów oddziałująbowiem bodz´ce (nasilające sięwraz
z rosnącym rozproszeniem akcjonariatu) do przedkładania intereso´w swojej grupy
(maksymalizacja poziomu wynagrodzenia, prestiz˙ płynący z władzy oraz daż̨enie
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do bezpieczen´stwa zatrudnienia) nad interes włas´cicieli przedsiębiorstwa (Demsetz,
1983). Prowadzone badania empiryczne wykazały, z˙e dochody menedz˙erów są
silniej skorelowane z obrotami niz˙ z zyskiem kierowanych przez nich przedsie˛-
biorstw, zwłaszcza po uwzgle˛dnieniu wynagrodzen´ pozapłacowych. Minimalny
poziom zysku powinien umoz˙liwić wypłacanie dywidend pozwalajac̨ych utrzymac´
lojalność akcjonariuszy, podtrzymac´ zaufanie dostarczycieli funduszy oraz za-
gwarantowac´ przetrwanie przedsie˛biorstwu, nie dopuszczajac̨ do utrzymywania sie˛
sytuacji, w której maksymalizowana jest wielkos´ć sprzedaz˙y przy zerowym lub
ujemnym zysku. Stad̨ podstawowe znaczenie podziału zysko´w na promocje˛
sprzedaz˙y i reklamę, inwestycje oraz dywidende˛. Trudności z ustaleniem minimal-
nej wysokos´ci zysku akceptowanej przez akcjonariuszy zmniejszaja˛ przydatnos´ć
modelu do dokonywania predykcji (Gorynia, 1999a, s. 538−540).

W obliczu proceso´w internacjonalizacji i globalizacji na szczego´ lną uwagę
zasługująpostulaty zawarte w menedz˙erskich teoriach firmy, dotyczac̨e dążenia
menedz˙erów do maksymalizowania stopy wzrostu firmy. Empiryczne badania
zachowania menedz˙erów pozwoliły ustalić, że przedkładaja˛ oni awans w ramach
firmy, w której pracująobecnie, nad zamiane˛ zajmowanego stanowiska na podobne
w przedsiębiorstwie większych rozmiaro´w, przy założeniu, że poziom wynagrodze-
nia sięnie zmieni. Stąd propozycja uznania maksymalizacji stopy wzrostu przedsie˛-
biorstwa w długim okresie za gło´wny motyw działania menedz˙erów (Marris, 1963).
Pierwsza grupa postulato´w dotyczy koniecznos´ci utrzymywania jednakowych sto´p
wzrostu po stronie popytu (stopa wzrostu przychodo´w ze sprzedaz˙y) i podaży
(stopa wzrostu zasobo´w przedsiębiorstwa). Warunkiem rozwijania zasobo´w przed-
siębiorstwa jest umieje˛tne pokonywanie barier, na kto´re składająsię:

1) malejąca stopa zysku i(lub) rosnac̨a wartos´ć koniecznego do zwie˛kszania
produkcji kapitału — w warunkach poste˛pującej internacjonalizacji działal-
ności przedsiębiorstw i globalizacji na skutek wie˛kszego rywalizowania
w skali międzynarodowej szybciej topnieja˛ stopy zysku oraz skraca sie˛ cykl
życia produkto´w, co sprawia, z˙e szybciej rosna˛ wymagania kapitałowe;
jednoczes´nie jednak ros´nie dostępność kapitału z najdogodniejszych w skali
globu źródeł;

2) pogorszenie sie˛ efektywnos´ci pracy menedz˙erów związane ze zbyt szybka˛
ekspansja˛ (wzrost ilościowy kierownictwa firmy nie rozwiązuje w pełni
problemu, ze wzgle˛du na dodatkowe koszty, brak dos´wiadczenia nowych
menedz˙erów itp.) — internacjonalizacja i globalizacja sprawiaja,̨ że znacz-
nie sięzwiększa zasie˛g geograficzny prowadzonych analiz i(lub) działan´ , co
przyczynia sie˛ do dalszego wzrostu obciaż̨enia managementu;

3) zagrożenie przeje˛ciem przez inna˛ firmę (wysokie tempo wzrostu oznacza
zazwyczaj spadek stopy zysku, co obniz˙a rynkowąwartość firmy) — pro-
cesy umiędzynarodowienia rywalizacji konkurencyjnej dodatkowo zwie˛k-
szająryzyko przejęcia w efekcie zwie˛kszenia presji na poszerzanie zasie˛gu
geograficznego działalnos´ci, z jednej strony, oraz doste˛pności krajowych
rynków finansowych dla zagranicznych inwestoro´w, z drugiej.
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Postępujące internacjonalizacja i globalizacja działalnos´ci przedsiębiorstw
wciąż powodują zatem nowe trudnos´ci w pokonywaniu kaz˙dej ze wskazanych
potencjalnych barier w trwałym wzros´cie firmy.

W warunkach gospodarki globalnej menedz˙erskie teorie firmy maja˛ ograniczo-
ne możliwości wyjaśniające, co wynika przede wszystkim z upos´ledzenia wzrostu
firmy spowodowanego zwie˛kszaniem geograficznego zasie˛gu działalnos´ci, na
korzyść ekspansji przez dywersyfikacje˛ produktowąoraz wzrostu koniecznych
nakładów na rozwijanie nowych technologii i produkto´w (usług).

Następną grupę teorii przedsie˛biorstwa stanowia˛ teorie behawioralne. Moz˙na
wskazac´ trzy najważniejsze odste˛pstwa teorii behawioralnej od uje˛cia neoklasycz-
nego: (1) odejs´cie od załoz˙enia pełnej racjonalnos´ci na rzecz racjonalnos´ci ogra-
niczonej i przyjęcie koncepcji decyzji satysfakcjonujac̨ej poziom aspiracji w miej-
sce rozstrzygnie˛ć optymalnych (Simon, 1959), (2) miejsce maksymalizacji zysku
zajmuje koncepcja wiaz̨ki celów, które mogąsięzmieniaćw czasie (Cyert, March,
1963) oraz (3) nadanie analizie zachowania przedsie˛biorstwa charakteru wielodys-
cyplinarnego przez włac̨zenie perspektywy m.in. socjologicznej, psychologicznej,
nauk prawnych, teorii organizacji i zarzad̨zania (Gorynia, 1998, s. 30−31).

Pomimo znacznego rozwoju technologii teleinformatycznych wspomagajac̨ych
procesy gromadzenia i przetwarzania informacji empiria z˙ycia gospodarczego
wciąż pozostaje daleka od neoklasycznego postulatu pełnej racjonalnos´ci podej-
mowanych decyzji. Niemniej jednak ten aspekt rozwaz˙ań behawiorysto´w można
odczytac´ jako podkres´lenie znaczenia zaawansowanych technologicznie rozwiaz̨ań
wspierających procesy decyzyjne. Najistotniejsze w obliczu poste˛pującej interna-
cjonalizacji działalnos´ci przedsiębiorstw postulaty behawiorysto´w dotycządecen-
tralizacji i wielodyscyplinarnos´ci w badaniu zachowania przedsie˛biorstw, będącej
warunkiem efektywnego tworzenia wiedzy i zarzad̨zania nią. Poza tym, w związku
z rosnącą zmiennos´cią otoczenia na ro´ żnych jego poziomach oraz dynamicznymi
zmianami w zakresie adekwatnos´ci zasobo´w, największy sprzeciw budzi rezygna-
cja z prognozowania długoterminowego i podejmowania decyzji strategicznych.
Niewystarczającym wydaje sie˛ także argument, z˙e efektywniejsze ze wzgle˛du na
koszty pozyskiwania informacji jest reagowanie raczej na to, co juz˙ zaszło, niz˙
uwzględnianie prognoz zmiany otoczenia.

Wśród najważniejszych odste˛pstw teorii agencji od uje˛cia neoklasycznego wska-
zuje sięna (Williamson, 1985): (1) odejs´cie od traktowania przedsie˛biorstwa jako
funkcji produkcji na rzecz traktowania firmy jako struktury regulacji (governance
structure), gdzie podstawowa˛ jednostkąanalizy jest transakcja, (2) rezygnacje˛
z założenia pasywnos´ci aktorów ekonomicznych i obje˛cie analiząstosunko´w kon-
fliktowych spowodowanych rozbiez˙nościami intereso´w, zwłaszcza pracodawco´w
i pracobiorco´w, (3) rezygnacje˛ z założenia o absolutnej wyz˙szości efektywnos´ci
poszczego´ lnych struktur regulacji na rzecz koncepcji efektywnos´ci związanej
z uwarunkowaniami sytuacyjnymi (cechami transakcji), takimi jak: cze˛stotliwość,
niepewnos´ć i specyficznos´ć angażowanych zasobo´w, (4) wprowadzenie zasady
ograniczonej racjonalnos´ci oraz (5) interdyscyplinarne podejs´cie do zjawisk gos-
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podarczych. Przez stosunek agencji rozumie sie˛ równieżwszelkie formy kooperacji
(Jensen, Meckling, 1976). W zwiaz̨ku z brakiem moz˙liwości ujęcia w kontrakcie
wszystkich warunko´w umowy istnieje zagroz˙enie oportunistycznymi zachowania-
mi podmiotów będących stronami relacji agencji. Aby ograniczyc´ (wyeliminować)
tego typu zachowania, strony ponosza˛ określone koszty. Koszty te moz˙na zaliczyc´
do trzech kategorii (Gorynia, 1999b, s. 777−782): (1) koszty monitorowania
— nadzoru akcjonariuszy nad menedz˙erami, dla kto´rych ograniczenia postuluje sie˛
wykorzystanie systemu motywacyjnego, ograniczen´ budżetowych, regulamino´w
operacyjnych itd.; (2) koszty zobowiaz̨ań (bonding expenditures) dokonywanych
przez menedz˙erów w celu zagwarantowania, z˙e nie podejma˛ działańszkodzących
właścicielom, oraz zapewnienia, z˙e korzyści właścicieli będą takie same, jak
w sytuacji, gdyby sami podejmowali działania oraz (3) koszty rezydualne — utra-
cone korzys´ci agento´w i „pryncypałów” wynikające z rozbiez˙ności intereso´w
— występują nawet przy optymalnych działaniach monitoringu i zobowiaz̨ania.
Teorię agencji wykorzystuje sie˛ również do badania efektywnos´ci dystrybucji
funkcji decyzyjnych i kontrolnych w firmie. O efektywnos´ci połączenia funkcji
decyzyjnych i kontrolnych w jednych re˛kach (minimalizacji koszto´w agencji)
decyduje stopien´ złożoności organizacji, co najcze˛ściej idzie w parze z jej
wielkością (Demsetz, 1983). Podobnie jak w przypadku teorii behawioralnej,
postęp w zakresie organizacji i zarzad̨zania oraz technik teleinformatycznych nie
eliminuje głównych problemo´w, jakimi zajmuje sie˛ teoria agencji. Co wie˛cej, aby
sprostac´ rosnącym wymaganiom w zakresie zaro´wno międzynarodowego zasie˛gu
prowadzenia działalnos´ci, jak i relacji cena/jakos´ć (nowoczesnos´ć) produktów
(usług), cze˛sto zwiększa sięliczbę podejmowanych stosunko´w agencyjnych (m.in.
porozumien´ kooperacyjnych). Dlatego tez˙ w warunkach poste˛pującej internacjo-
nalizacji i globalizacji poz˙ądane są: wnikliwa analiza koszto´w spowodowanych
rozbieżnością intereso´w stron relacji agencji, podje˛cie działan´ w celu ich ogranicza-
nia oraz stała troska o efektywnos´ć poszczego´ lnych struktur regulacji.

Zgodnie z teoriąpraw własnos´ci (TPW) formy własnos´ci i prawa, jakie z nich
wynikają, odgrywająpodstawowąrolęw zachowaniach podmioto´w gospodarczych.
Dzieje się tak, poniewaz˙ są one istotnym warunkiem wyzwalania indywidualnej
inicjatywy oraz pozwalaja˛ mierzyć osiągnięcia poszczego´ lnych jednostek na tle
innych. Teoria praw własnos´ci rozwija ujęcie neoklasyczne w naste˛pujących
aspektach (Demsetz, 1967): (1) dopuszcza niepełna˛ informacjęi niezerowe koszty
transakcyjne, (2) zaznacza role˛ obowiązującego systemu praw własnos´ci i praw
związanych z kontraktami, w ramach kto´rych funkcjonuje firma oraz (3) uwzgle˛d-
nia znaczenie formy organizacyjnej przedsie˛biorstwa. Zgodnie z TPW asymetria
informacyjna między podmiotami sprawia, z˙e efektywne wykorzystanie praw
własnos´ci wiąże się z ponoszeniem koszto´w pozyskiwania, analizowania i prze-
chowywania informacji. Podobnie zapewnienie respektowania przez inne podmioty
praw własnos´ci wiąże się z ponoszeniem nakłado´w na prawne zastrzez˙enie
określonej wiedzy, umieje˛tności, znaku towarowego, wzoru uz˙ytkowego itp.
(Coase, 1937). Oba te wskazania wydaja˛ się bardzo istotne w obliczu zwiaz̨anego
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z globalizacjąwzrostu znaczenia umieje˛tności tworzenia, wykorzystania i ochrony
wiedzy i umiejętności. Poza tym w obliczu wzrostu znaczenia wiedzy organizacyj-
nej oraz geograficznego zasie˛gu prowadzonej działalnos´ci godne uwagi sa˛ wskaza-
nia TPW dotyczące koniecznos´ci zapewnienia silnych bodz´ców, opierając się na
prawach własnos´ci dla menedz˙erów. W związku z poste˛pującą internacjonalizacja˛
i globalizacjąszczego´ lnie ważne wydaje sie˛ poruszane w TPW zagadnienie granic
firmy. Integracja firm z komplementarnymi aktywami powoduje zatem wzrost ich
łącznej wartos´ci, natomiast integracja firm z aktywami ekonomicznie niezalez˙nymi
może obniżyć ich wartość.

W teorii produkcji zespołowej (TPZ) jako przyczyne˛ tworzenia firmy przyjmuje
się dążenie włas´cicieli poszczego´ lnych zasobo´w do zwiększenia ich produktyw-
ności. Efektem takiego poste˛powania jest specjalizacja poszczego´ lnych zasobo´w,
która z kolei wymusza zachowania kooperacyjne. Kooperacja jest moz˙liwa zarów-
no w strukturach rynkowych, jak i wewnat̨rz firmy. Firmę wyróżnia jedynie
zespołowe wykorzystywanie czynniko´w produkcji oraz centralna pozycja jednej
strony w zarządzaniu wszystkimi innymi czynnikami produkcji. Warunkiem
uruchomienia produkcji zespołowej jest osiag̨nięcie większej wartos´ci produkcji
całkowitej wytworzonej przez zespo´ ł niż sumy wartos´ci, jakie mogłyby byc´
wytworzone przez poszczego´ lne czynniki działające oddzielnie, po powie˛kszeniu
o koszty organizowania i dyscyplinowania zespołu (Alchian, Demsetz, 1972,
s. 193). Podstawowa teza TPZ dotyczy tego, iz˙ wykorzystanie czynniko´w produkcji
jest tym lepsze, im ich wynagrodzenie pełniej odpowiada ich produkcyjnos´ci. Jeżeli
zatem pomiar produkcyjnos´ci jest błędny, przez co korelacja mie˛dzy wynagro-
dzeniem a produkcyjnos´cią słabnie, pogarsza sie˛ ta ostatnia (Alchian, Demsetz,
1972). Znaczenie TPZ w dobie poste˛pujących internacjonalizacji i globalizacji
polega na wskazaniu z´ródeł wzmocnienia przedsie˛biorstwa, wynikających z włas´ci-
wej regulacji pracy zespołowej, kontrakto´w z poszczego´lnymi pracownikami i mene-
dżerami, systemo´w wynagrodzen´ oraz procedur informacyjnych i monitoringu.

Zgodnie z koncepcja˛ teorii zespoło´w (TZ) firma jest nie tylko narze˛dziem
alokacji zasobo´w, lecz także miejscem ich kreowania. Od rynku ro´ żni ją to, że jest
organizacyjnąformądla stabilnej i efektywnej kooperacji. Jednostki tworza˛ zespo´ ł
nie w celu uporania sie˛ z oportunizmem lub innymi niekorzystnymi działaniami
wynikającymi z asymetrii informacji. Ich celem sa˛ odpowiednie zachowania
w niepewnym otoczeniu, co ma ułatwic´ właściwa struktura organizacyjna (Aoki,
1986). Obserwujac̨ zmiany otoczenia firm zwiaz̨ane z procesami globalizacyjnymi,
należy stwierdzić, iż zintensyfikowane przemiany naste˛pują w obrębie wszystkich
czynników, które w TZ przyjmuje sie˛ jako kryteria wyboru włas´ciwej struktury
organizacyjnej. Przede wszystkim, w zwiaz̨ku z dynamicznym wzrostem znaczenia
produktów i usług intensywnych technologicznie, rosna˛ wymagania w zakresie
poziomu kompetencji zatrudnionych, nowoczesnos´ci wykorzystywanej technologii,
sprawnos´ci systemo´w koordynacji etapo´w produkcyjnych oraz sposobo´w radzenia
sobie z rosnac̨ą zmiennos´cią otoczenia. Stad̨ tak duże znaczenie tej koncepcji
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w badaniu zachowania sie˛ przedsiębiorstw w dobie intensywnej internacjonalizacji
i globalizacji.

W teorii kosztów transakcyjnych (TKT) firma jest traktowana jako struktura
regulacji, umoz˙liwiająca minimalizacje˛ kosztów transakcyjnych, rozpatrywana
przy przyjęciu trzech załoz˙eń behawioralnych: ograniczonej racjonalnos´ci, po-
datnos´ci na oportunizm i neutralnos´ci w stosunku do ryzyka (Williamson 1998,
s. 33−35). Siły sprawcze i mechanizmy proceso´w internacjonalizacji i globalizacji
oddziałują na badane w TKT czynniki decydujac̨e o optymalnej granicy firm.
Z jednej strony wzrastaja˛ konieczne nakłady na innowacje, a wraz z nimi poziom
ryzyka, co skłania do ograniczania liczby rozwijanych kompetencji i(lub) dzielenia
kosztów ich rozwijania z kooperantami. Poza tym wzrasta znaczenie wykorzystania
potencjału intelektualnego i kreatywnos´ci pracowników, co w świetle TKT powin-
no ograniczac´ rozmiary firmy. Z drugiej jednak strony dzie˛ki nowoczesnym
technologiom teleinformatycznym i automatyzacji proceso´w jest możliwe zapew-
nienie znacznie lepszej koordynacji przy zachowaniu wysokiego poziomu elastycz-
ności. Kolejnym istotnym zagadnieniem zwiaz̨anym z TKT jest forma organizacyj-
na korporacji4. W teorii kosztów transakcyjnych argumentuje sie˛, że zarówno forma
scentralizowana „U”, jak i forma przedsie˛biorstwa holdingowego „H” sa˛ nieefek-
tywne i powodujązakłócenia swobody menedz˙erskiej, w miare˛ zwiększania sie˛
wielkości i kompleksowos´ci firmy. Zalecana jest natomiast forma „M”, tj. struk-
tura, która opiera sie˛ na tworzeniu wydziało´w operacyjnych, zorganizowanych
zgodnie z podziałem na produkty, marki i obszary geograficzne, oraz zapewnieniu
wsparcia przez jednostki centralne. Podkres´la sięznaczenie silnych kierowniko´w-
-zarządców oraz zespoło´w doradczych i finansowych umiejscowionych w centrali,
które usprawniaja˛ kontrolowanie wyniko´w działalnos´ci oddziałów, alokacjęzaso-
bów między oddziały oraz w planowanie strategiczne. W teorii koszto´w transakcyj-
nych porusza sie˛ także zagadnienie kontrakto´w na rynku pracy, kto´re staje sie˛
niezmiernie istotne w obliczu zwiaz̨anego z globalizacja˛ wzrostu znaczenia wiedzy
i kwalifikacji pracowników.

Jak wynika z przedstawionej w tym podrozdziale analizy najwaz˙niejszych grup
teorii przedsie˛biorstwa, zagadnienia internacjonalizacji i globalizacji działalnos´ci
przedsiębiorstw nie sąpodstawowym przedmiotem zainteresowania w ramach
współczesnych teorii przedsie˛biorstwa5. Teorie te w zasadzie nie ujmuja˛ explicite
problematyki umie˛dzynarodowienia. Wat̨ki internacjonalizacyjne sa˛ w nich podej-
mowaneimplicite, a wyciąganie daleko idac̨ych wniosko´w jest utrudnione.

4 Przez korporacje˛ rozumie się przedsiębiorstwo prowadzac̨e działalnos´ć gospodarcza˛ w co
najmniej dwóch sektorach i(lub) w co najmniej dwo´ch krajach, podporzad̨kowanąwspólnej strategii.

5 W opracowaniu (Owczarzak, 2001) podje˛to próbę uporządkowania rezultato´w analizy teorii
przedsiębiorstwa w porządku poszczego´ lnych obszaro´w jego funkcjonowania: struktur organizacyjnych,
zarządzania produkcja,̨ jakością i logistyką, zarządzania kadrami, zarzad̨zania potencjałem technologicz-
nym, zarządzania marketingiem, zarzad̨zania finansami oraz realizowania strategii konkurencji.
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Rozdział 2

Strategia zagranicznej
ekspansji przedsiębiorstw

Definicje strategii

W literaturze przedmiotu trudno sie˛ doszukac´ jednej powszechnie stosowanej
definicji strategii przedsie˛biorstwa. Poje˛cie strategii wywodzi sie˛ od greckiego
strategos(sztuka prowadzenia wojny) i pierwotnie oznaczało odpowiednie przygo-
towanie, organizacje˛ oraz użycie posiadanych sił i s´rodków w taki sposo´b, aby
w ramach istniejac̨ych możliwości i ograniczen´ osiągnąć zamierzony cel (Penc,
1994, s. 142).

Klasyczna definicja strategii w odniesieniu do przedsie˛biorstwa została sfor-
mułowana przez A.D. Chandlera, kto´ry pojmuje strategie˛ jako „proces okres´lania
długofalowych celo´w i zamierzen´ organizacji oraz przyje˛cia kierunków działania,
a także alokacji zasobo´w koniecznych do zrealizowania tych celo´w” (Chandler,
1972, s. 10). Klasyczne podejs´cie do strategii cechuje przypisanie przedsie˛biorstwu
dużego stopnia swobody w jej kształtowaniu.

Definicja Chandlera została naste˛pnie rozwinięta przez C. Hayden, kto´ra
określiła strategięjako podejs´cie dotyczące takiego wykorzystania zasobo´w w wy-
znaczonym przez konkurencje˛ otoczeniu, aby moz˙liwe było osiągnięcie wiązki
celów organizacji (Sznajder, 1995, s. 9).

W nowszych podejs´ciach kładzie sie˛ większy nacisk na uzalez˙nienie przedsie˛-
biorstwa od otoczenia. Na przykład L.J. Krajewski i L.P. Ritzman okres´lają stra-
tegię jako proces determinujac̨y misjęorganizacji, ostrzegajac̨y i dostosowujący ją
do zmian w otoczeniu, a takz˙e identyfikujący jej kompetencje (Krajewski, Ritzman,
1990, s. 21). W takim uje˛ciu przedsie˛biorstwo nie ma pełnej swobody kształtowania
swoich działan´ , dostosowuje sie˛ ono do warunko´w i wymagańotoczenia. Do tego
podejścia można także zaliczyć definicję H. Kreikebauma, kto´ry twierdzi, że
strategie w przedsie˛biorstwie odzwierciedlaja˛ sposo´b, w jaki wykorzystuje ono
swoje obecnie istniejac̨e siły, by sprostac´ zmianom zachodzac̨ym w otoczeniu,
osiągając przy tym własne cele (Kreikebaum, 1990, s. 26).



Strategięmożna także rozumiec´ jako program najwaz˙niejszych działan´ długo-
okresowych, niezbe˛dnych do utrzymania sie˛ na rynku firmy lub jej samodzielnych
części (Gliński, Szczepankowski, 1995, s. 15).

W bardziej rozbudowanej koncepcji strategii zakłada sie˛, że stanowi ona plan
lub wzór, który integruje w organizacji w zwarta˛ całość główne cele, obowiaz̨ujące
obszary polityki i logikępostępowania. Dobrze sformułowana strategia pozwala
nakierowac´ i uplasowac´ zasoby przedsie˛biorstwa w taki sposo´b, że tworzy się
unikalny i trwały układ oparty na własnych kompetencjach organizacji, uwzgle˛d-
niający jej słabe strony, antycypujac̨y zmiany w otoczeniu i sytuacyjne posunie˛cia
inteligentnych oponento´w (Quinn, Mintzberg, James, 1992, s. 192).

Inne podejs´cie do okres´lenia strategii prezentuje H. Mintzberg, definiujac̨ ją za
pomocą5P (Marchesnay, 1994, s. 13):

• P jak plan — świadome, zamierzone działanie,
• P jak pattern (model) — sformalizowane i ustrukturalizowane działanie,
• P jakploy (sterowanie) — działanie majac̨e na celu osiag̨nięcie konkretnego

celu,
• P jak position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby trwale

sprostac´ konkurencji,
• P jak perspective— postrzeganie pozycji w przyszłos´ci.

W innym opracowaniu H. Mintzberg wskazuje, z˙e strategia ma trzy formalne
definicje: jako plan, jako wzorzec oraz jako gra (Quinn, Mintzberg, James, 1988).
Powszechnie uwaz˙a się, że strategia jest przemys´lanym ciągiem działan´ , zespołem
wskazówek, jak poste˛pować w określonej sytuacji. Zgodnie z ta˛ opinią strategie
mają dwie charakterystyczne cechy: sa˛ tworzone, poprzedzajac̨ działania, do
których majązastosowanie, oraz sa˛ opracowywane starannie i celowo. Strategie sa˛
często formułowane wyraz´nie, w postaci plano´w, ale mogąteżbyć sformułowania-
mi pozostającymi jedynie w umysłach menedz˙erów. W teorii zarządzania strategia
jest więc określana jako spo´ jny, całościowy plan stworzony w celu zapewnienia
osiągnięcia podstawowych celo´w organizacji (Glueck, 1980, s. 78).

Strategia moz˙e byćtakże formągry, specyficznym działaniem podje˛tym w celu
pokonania konkurenta. Zdefiniowanie strategii jako zamierzonego planu jest jednak
niewystarczajac̨e, poniewaz˙ strategięmoże stanowic´ także rezultat zachowania sie˛
organizacji. Strategia jest wie˛c wzorcem ciągu działan´ organizacji, trwałos´cią
w zachowaniu, zamierzona˛ lub nie. Plany moga˛pozostac´ niezrealizowane, a wzorce
postępowania moga˛ być niezaplanowane, tak wie˛c obie definicje strategii (jako
plan i jako wzorzec) moga˛ funkcjonowac´ niezależnie od siebie. Jez˙eli pierwszy
rodzaj strategii nazwiemy strategia˛ zamierzoną, a drugi rodzaj strategia˛ zrealizowa-
ną, to można rozróżnić także strategie˛ przemys´laną (były zamierzenia i zostały
zrealizowane), strategie˛ niezaplanowana˛ (brak zamierzen´, strategia zrealizowana)
oraz strategie˛ niezrealizowana˛ (niezrealizowane zamierzenia).

W rozważaniach H.I. Ansoffa na temat strategii podstawowa˛ rolę odgrywa
pojęcie „nici wiążącej”, czyli związku między obecnymi i przyszłymi produktami-
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-rynkami, który pozwala okres´lić z zewnątrz organizacji, dokad̨ ona zmierza, oraz
pozwala zarzad̨zaćorganizacjąprzez jej menedz˙erów (Ansoff, 1965). Istote˛ swojej
działalnos´ci firmy rozpatrująw trzech różnych aspektach: poprzez charakterysty-
kę ich linii produktów, przez pryzmat rynko´w, na których działają, i przez pryzmat
technologii, która jest wykorzystywana do produkcji. To włas´nie cechy charak-
terystyczne asortymentu, technologia oraz rynki (potrzeby kliento´w) są nićmi
wiążącymi organizacji, tworza˛ podstawy okres´lonej strategii tejz˙e organizacji.

Według M.E. Portera strategia firmy polega na tworzeniu unikatowej i wartos´-
ciowej pozycji za pomoca˛ odmiennego, w stosunku do rywali, zestawu czynnos´ci
(Porter, 1996, s. 11−12). Istotąpozycjonowania strategicznego jest dobo´r czyn-
ności, który jest inny od doboro´w rywali. Strategia to takz˙e tworzenie barier
i przymus dokonywania nieuniknionych wyboro´w (trade-off) podczas konkurowa-
nia. Strategia jest procesem wyboru tych czynnos´ci, których przedsie˛biorstwo nie
powinno prowadzic´.

Zaprezentowany przeglad̨ definicji strategii nie jest wyczerpujac̨y, jednak jego
kontynuacja nie byłaby celowa. Bardziej uzasadnione wydaje sie˛ sformułowanie
kilku uwag ogólnych.

Po pierwsze, ws´ród licznych definicji strategii moz˙na wyodrębnić pewne nurty,
odwołujące siędo różnych interpretacji strategii (Fabian´ska, Rokita, 1986, s. 52;
Urbanowska-Sojkin, 1996, s. 24). Wyro´ żnia się:

• podejście czynnos´ciowe, zgodnie z kto´rym interpretacja strategii naste˛puje
przez wskazanie zespołu czynnos´ci składających sięna osiąganie załoz˙onych
uprzednio celo´w poprzez wykorzystanie stosownych zasobo´w;

• podejście strukturalne, atrybutowe, zgodnie z kto´rym strategia jest zbiorem
określonych środków i działań, które w doborze celowym, przy zachowaniu
kolejności i proporcji stosowania, warunkuja˛ osiągnięcie celów;

• podejście rezultatowe, w myśl którego strategia to pewien wzorzec, wytycz-
na, reguła decyzyjna lub tez˙ procedura alokacji zasobo´w ujmowana w relacji
produkt−rynek.

Po drugie, w wyste˛pujących definicjach strategii istnieje kilka powtarzajac̨ych
sięwątków, wokół których można uporządkowaćdostępne definicje (Marchesnay,
1994, s. 12):

• wątek celo´w — strategiczne jest kaz˙de poste˛powanie, kto´re opiera sie˛ na
formułowaniu celo´w długoterminowych; w tej definicji przedmiotem zain-
teresowania sa˛ raczej problemy ogo´ lnej polityki przedsiębiorstwa lub or-
ganizacji;

• wątek planu— strategiczne jest kaz˙de poste˛powanie oparte na planowaniu
zaangaz˙owanych zasobo´w w określonym horyzoncie czasowym; z tego
skrajnego uje˛cia wynikałoby jednak, z˙e bez planu nie ma strategii;

• wątek otoczenia— strategiczna˛ jest każda decyzja pociag̨ająca za soba˛
istotne zmiany strukturalne i zmiany w zakresie zarzad̨zania przedsie˛bior-
stwem.
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Po trzecie, najcze˛ściej strategie˛ definiuje sięjako (Marchesnay, 1994, s. 171−
−176):

• zbiór decyzji i działan´ dotyczących wyboru metod i zasobo´w prowadzących
do osiągnięcia celu;

• określenie wspo´ lnych działan´ prowadzących do osiągnięcia w wyznaczonym
okresie zhierarchizowanych celo´w;

• działania podejmowane w celu utrzymania działalnos´ci przedsiębiorstwa
w warunkach konkurencyjnych w długim okresie i w celu zachowania
własnych kapitało´w, przy rozpoznaniu otoczenia i osiag̨nięciu zamierzonego
udziału w rynku;

• tworzenie przewagi konkurencyjnej w długim okresie;
• sposo´b realizacji misji przedsie˛biorstwa;
• sztukędokonywania wyboru.

Po czwarte, nalez˙y wskazac´ na ewolucjęw rozumieniu poje˛cia „strategia”
w odniesieniu do przedsie˛biorstwa, jaka nastap̨iła w czasie ostatnich kilkudziesie˛ciu
lat. Wczes´niejsze definicje odwoływały sie˛ do dużej swobody zachowan´ przedsię-
biorstw — zmiany zewne˛trzne (w otoczeniu przedsie˛biorstwa) nie były uwaz˙ane
ani za konieczne, ani za wystarczajac̨e do zainicjowania zachowania. W tej
konwencji zachowanie było działaniem, a wie˛c procesem autozdeterminowanym.
W miarę upływu czasu zacze˛to dostrzegac´, że przedsie˛biorstwo musi sie˛ do-
stosowywac´ do warunko´w i wymagań otoczenia, gdyz˙ nie ma pełnej swobody
kształtowania swoich działan´ . Uznano więc, że zachowanie przedsie˛biorstwa moz˙e
być nie tylko działaniem, lecz takz˙e reakcją(jeśli zmiany strukturalne sa˛ zewnętrz-
nie zdeterminowane), lub moz˙e ono stanowic´ odpowiedz´ (gdy zmiany zewne˛trzne
są konieczne, lecz niewystarczajac̨e do zainicjowania procesu zmian struktural-
nych).

W kontekście przeprowadzonych wczes´niej rozważań terminologicznych uza-
sadnione wydaje sie˛ wyróżnienie dwóch znaczen´ terminu „strategia”. W uje˛ciu
poznawczym strategie˛ przedsiębiorstwa moz˙na rozumiec´ jako prawidłowos´ć, po-
wtarzający sięschemat w jego zachowaniu. Moz˙na więc uznac´, że strategia przed-
siębiorstwa mniej więcej odpowiada jego zachowaniu. Tak rozumiana˛ strategię
możemy badac´ ex post. Nie ma przy tym wie˛kszego znaczenia fakt, czy strategia
pojawiła sięspontanicznie, czy tez˙ była efektem wdraz˙ania okres´lonego planu.

Z kolei w ujęciu normatywnym strategie˛ można rozumiec´ jako program
działania okres´lający główne cele organizacji i sposoby ich osiag̨nięcia (Sharplin,
1985, s. 54−56). Na pierwszy plan wysuwa sie˛ tutaj element kreowania rzeczy-
wistości, w przeciwieństwie do ujęcia pozytywnego, gdzie artykułuje sie˛ po-
znawanie rzeczywistos´ci. W ujęciu normatywnym strategia jest kategoria˛ ex ante.
Drugorzędne znaczenie ma sposo´b jej tworzenia, np. czy jest to strategia tworzona
odgórnie, czy tez˙ oddolnie.
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Poziomy strategii

Dla właściwego zrozumienia strategii przedsie˛biorstwa bardzo istotne znaczenie
ma fakt, że w nowoczesnych uje˛ciach przedsie˛biorstwo jest traktowane jako system
złożony, cechujący siębudowąhierarchiczną. W związku z tym wyróżnia siętzw.
poziomy strategii w przedsie˛biorstwie. Liczba poziomo´w proponowana przez
różnych autoro´w waha sięod dwóch do czterech. W niekto´rych opracowaniach
wyróżnia siędwa poziomy: strategie˛ globalną(całościową) i strategięcząstkową
(rodzajową, funkcjonalną) (Fabiańska, Rokita, 1986, s. 68, 69). Strategia globalna
odnosi siędo firmy jako całos´ci, a strategie czas̨tkowe dotycza˛ poszczego´ lnych
funkcji — marketingu, kadr, finanso´w, badan´ i rozwoju itp.

Niekiedy wyróżnia sięaż cztery poziomy strategii w przedsie˛biorstwie. Zwolen-
nikami takiego podejs´cia sąnp. A. Thompson i A. Strickland (1984, s. 51). Strategia
przedsiębiorstwa odnosi sie˛ do celów całego przedsie˛biorstwa. Sąjej podporząd-
kowane strategie branz˙owe, dotyczące różnych grup produkto´w wytwarzanych
przez przedsie˛biorstwo. Strategie funkcjonalne to odpowiednik zdefiniowanych
wcześniej strategii cząstkowych. Najniz˙szy poziom to strategie operacyjne — sa˛
one związane z funkcjonowaniem ro´ żnych komórek niższego szczebla, wyste˛pują-
cych w strukturze organizacyjnej firmy.

Najbardziej przydatna wydaje sie˛ koncepcja, w kto´rej wyróżnia się trzy po-
ziomy strategii w przedsie˛biorstwie (Smith, Arnold, Bizzell, 1985, s. 15; Faulkner,
Bowman, 1996, s. 1−2; Griffin, Pustay, 1995, s. 358−363). Poziom pierwszy to
strategia organizacji jako całos´ci. Tutaj podlega rozstrzygnie˛ciu, jakie rodzaje
działalnos´ci firma ma prowadzic´. Drugi poziom to wyodre˛bnione w ramach firmy
tzw. jednostki strategiczne (strategiczne jednostki biznesu, strategiczne jednostki
organizacyjne). Na tym poziomie sa˛ formułowane strategie konkurencji, czyli
odpowiedzi na pytania: gdzie powinno sie˛ konkurowac´ (określenie rynków i seg-
mentów, na których należy koncentrowac´ wysiłki), jakimi produktami powinno sie˛
konkurowac´ oraz w jaki sposo´b można osiągnąć trwałąprzewage˛ konkurencyjnąna
wybranych rynkach? Trzeci poziom to strategia funkcjonalna (nazywana takz˙e
niekiedy operacyjna)̨, oznaczajac̨a strategie˛ konkurencji podzielona˛ na obszary
funkcjonalne (marketing, badania, finanse, produkcja).

Wydzielenie poziomo´w strategii w przedsie˛biorstwie jest przydatne przy roz-
patrywaniu strategii w uje˛ciu zarówno poznawczym (opisowym), jak i normatyw-
nym. Uzmysławia nam ono złoz˙oność strategii oraz koniecznos´ć jej rozpatrywania
z uwzględnieniem wzajemnych zwiaz̨ków między poziomami i komponentami
strategii. Stanowi takz˙e ostrzez˙enie przed autonomizacja˛ strategii poszczego´ lnych
jednostek strategicznych i strategii funkcjonalnych w stosunku do całos´ciowej
strategii firmy.
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Strategia internacjonalizacji

Warto postawic´ pytanie, jak w s´wietle przeprowadzonych rozwaz˙ań na temat
definiowania i klasyfikowania strategii nalez˙ałoby usytuowac´ pojęcie strategii
internacjonalizacji. Moz˙na przyjąć, że strategia internacjonalizacji to ta cze˛ść
strategii przedsie˛biorstwa, która dotyczy ekspansji zagranicznej firmy. W uje˛ciu
poznawczym (opisowym) strategia internacjonalizacji oznacza prawidłowos´ci,
schemat w zachowaniach przedsie˛biorstwa w jego związkach gospodarczych
z zagranicą. W ujęciu normatywnym strategia internacjonalizacji to program (plan)
posunięć firmy w stosunku do jej otoczenia zagranicznego. Wyodre˛bnienie strategii
internacjonalizacji ma sens w odniesieniu do wszystkich poziomo´w strategii
w przedsiębiorstwie. Na poziomie całej firmy o internacjonalizacji moz˙na mówić
wtedy, gdy choc´ jeden produkt (usługa) w portfelu produkto´w-rynków firmy jest
związany z rynkiem zagranicznym. S´wiadomie mo´wi się tutaj o związku produktu
z rynkiem zagranicznym, a nie o sprzedaz˙y, gdyż związki firmy z rynkiem
zagranicznym moga˛ przybierac´ wiele form, a nie tylko forme˛ sprzedaz˙y (eksportu).
Jeśli w przedsiębiorstwie występuje strategia internacjonalizacji na poziomie całej
firmy, to logicznątego konsekwencja˛ jest występowanie strategii internacjonaliza-
cji na poziomie jednostek strategicznych — wszystkich lub tylko niekto´rych,
w zależności od tego, czy maja˛ one związki gospodarcze z zagranica.̨ Z kolei
istnienie strategii internacjonalizacji na poziomie jednostek strategicznych im-
plikuje występowanie strategii internacjonalizacji na poziomie strategii funkcjo-
nalnych.

Poznawczy i praktyczny sens wyodre˛bnienia strategii internacjonalizacji z cało-
ści strategii przedsie˛biorstwa jest tym wie˛kszy, im bardziej otoczenie zagraniczne
przedsiębiorstwa różni się od jego otoczenia krajowego. Wo´wczas zachowania
przedsiębiorstwa w odniesieniu do otoczenia zagranicznego cechuje duz˙a specy-
ficzność w porównaniu z zachowaniami odnoszac̨ymi siędo otoczenia krajowego.
Pojawia siętutaj problem standaryzacji zachowan´ na rynku krajowym i na rynkach
zagranicznych.

Należałoby rozstrzygnać̨ jeszcze jedna˛ wątpliwość. Czy można mianowicie
mówić o internacjonalizacji działalnos´ci przedsiębiorstwa, które samo nie dokonuje
ekspansji za granice˛ w ramach prowadzonej przez siebie działalnos´ci gospodarczej,
lecz wspo´ łpracuje z firmąprowadzącą takąekspansje˛ jako biorca? Czy moz˙na więc
mówić o internacjonalizacji działalnos´ci firmy, która jest importerem lub licencjo-
biorcą, lub franchisobiorca,̨ lub partnerem w joint venture organizowanym na
terenie jej kraju macierzystego?

Wszystko wskazuje na to, z˙e tak, i w związku z tym można rozróżnić dwa
następujące pojęcia: „internacjonalizacja czynna” i „internacjonalizacja bierna”.
Internacjonalizacja czynna to ekspansja zagraniczna przedsie˛biorstwa w różnych
możliwych formach. Internacjonalizacja bierna oznacza natomiast wchodzenie
w różne związki gospodarcze z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dzia-
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łalnością gospodarcza˛ poza granice kraju, w kto´rym jest zlokalizowana dana firma.
Może jednak bardziej zgodne z panujac̨ymi konwencjami terminologicznymi
byłoby mówienie w tej sytuacji nie o internacjonalizacji działalnos´ci przedsiębior-
stwa, lecz o mie˛dzynarodowym zaangaz˙owaniu przedsie˛biorstwa? Autor jest zda-
nia, że wyróżnienie pojęć internacjonalizacji czynnej i biernej, mimo z˙e nie w pełni
zgodne z obowiaz̨ującymi konwencjami terminologicznymi, jest zasadne.

Kolejnym zagadnieniem jest odniesienie strategii internacjonalizacji do strategii
rozwoju przedsie˛biorstwa. Praktycznie w kaz˙dym przedsie˛biorstwie sąstawiane
pytania dotyczac̨e przyszłos´ci — zakresu i zasie˛gu jego funkcjonowania. Ogo´ lnie
biorąc, przed firmąstoją cztery możliwości (Young, Hamill, Wheeler, Davies,
1989, s. 8−10):

• strategia stabilizacji — utrzymanie osiag̨niętego poziomu działalnos´ci, kon-
tynuacja osiągania wczes´niej wyznaczonych celo´w, poprawa wyniko´w;

• strategia ekspansji — rozwo´ j działalności zorientowany na zwie˛kszenie
sprzedaz˙y, zysku i(lub) udziału w rynku;

Rysunek 2
Klasyfikacja krajowych i międzynarodowych możliwości ekspansji
(dla przedsiębiorstw narodowych)

Ź r ó d ł o: Young, Hamill, Wheeler, Davies (1989, s. 9).
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• strategia redukcji — wycofanie sie˛ z części działalnos´ci, zmniejszenie firmy
i dzięki temu osiągnięcie lepszych wyniko´w finansowych;

• strategia mieszana — połac̨zenie powyz˙szych strategii, stosowane gło´wnie
w dużych firmach i korporacjach mie˛dzynarodowych.

Jeśli chodzi o samąstrategięekspansji, to moz˙e się ona odbywac´ różnymi
drogami. Zasadniczo moz˙na wyróżnić (rysunek 2):

• ekspansje˛ geograficzną,
• ekspansje˛ w istniejących segmentach rynku poprzez istniejac̨e produkty,
• ekspansje˛ poprzez dywersyfikacje˛ produktu.

Rodzaje strategii
internacjonalizacji

Zanim zostana˛ wyodrębnione podstawowe rodzaje strategii internacjonalizacji,
warto poruszyc´ kwestięramowego podziału strategii zarzad̨zania. Stabryła (2002,
s. 54−55) podkres´la, że najbardziej ogo´ lną typologią strategii zarzad̨zania jest ich
podział nawiązujący do wyróżnienia trzech poziomo´w strategii w firmie:

• na poziomie korporacji — strategie podstawowe,
• na poziomie jednostek strategicznych lub strategicznych jednostek biznesu

— strategie dziedzin gospodarowania (inaczej strategie bizneso´w lub
domen),

• na poziome funkcjonalnym — strategie funkcjonalne.

Przeprowadzone dotychczas rozwaz˙ania upowaz˙niają do sformułowania kilku
spostrzez˙eń na temat zawartos´ci strategii internacjonalizacji. Zasadne jest roz-
patrywanie strategii internacjonalizacji w nawiaz̨aniu do trzech wyro´ żnionych
poziomów zarządzania strategicznego.

Na poziomie korporacji strategia internacjonalizacji obejmuje naste˛pujący
zestaw decyzji:

• określenie strategicznej orientacji przedsie˛biorstwa,
• określenie strategii rozwoju firmy.

Określenie strategicznej orientacji przedsie˛biorstwa dotyczy przede wszystkim
podjęcia decyzji o realizacji ekspansji na rynku krajowym (wewne˛trznym) i(lub)
zagranicznym (rynkach zagranicznych). Okres´lenie strategicznej orientacji przed-
siębiorstwa, gdy zapadła decyzja o podje˛ciu internacjonalizacji, oznacza dokonanie
wyboru spos´ród następujących możliwości (Rymarczyk, 1996, s. 75−79):

• strategia etnocentryczna,
• strategia policentryczna,
• strategia globalna,
• strategia dualna.
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Strategia etnocentrycznaoznacza internacjonalizacje˛ w formie eksportu na
wyselekcjonowane rynki zagraniczne, kto´re sąpodobne do rynku krajowego i na
których można stosowac´ strategięzbliżoną do realizowanej na rynku krajowym.

Strategia policentrycznazakłada obsługiwanie wielu rynko´w zagranicznych
z uwzględnieniem ich zro´ żnicowania i specyfiki. Moz˙e to implikowaćtworzenie na
tych rynkach celowych rozwiaz̨ańorganizacyjnych, umoz˙liwiających adaptacje˛ do
zróżnicowanych wymagan´, np. w formie filii, spółek, wspólnych przedsie˛wzięć.

Strategia globalnajest równoznaczna z traktowaniem rynku s´wiatowego lub
rynku regionalnego jako rynku homogenicznego.

Strategia dualnama charakter eklektyczny. Jest pro´bą pogodzenia strategii
globalnej (uzyskanie korzys´ci z globalnej integracji, czyli minimalizacji koszto´w)
i strategii policentrycznej (che˛ć i koniecznos´ć dopasowania sie˛ do specyfiki
poszczego´ lnych rynków).

W trakcie okres´lania strategicznej orientacji przedsie˛biorstwa zapadaja˛ ogólne,
ramowe decyzje dotyczac̨e zasygnalizowanych zagadnien´ . Decyzje te podlegaja˛
następnie rozwinięciu i uszczego´ łowieniu w ramach przygotowywania strategii
konkurencji poszczego´ lnych jednostek strategicznych i strategii funkcjonalnych.

Strategięrozwoju firmy można przedstawic´, charakteryzujac̨6:
• zmianęjej pozycji w otoczeniu, tzn. wektor zmiany pozycji,
• rynkową alokacjęzasobo´w firmy, tzn. wektor alokacji zasobo´w.

Na wektor zmiany pozycji składaja˛ się, z jednej strony, portfel produkto´w-
-rynków obsługiwanych przez dane przedsie˛biorstwo i kierunki zmiany tego
zestawu, a z drugiej — zasie˛g i zakres udziału przedsie˛biorstwa w społecznym
podziale pracy oraz zmiany w zasie˛gu i zakresie.

Ze względu na kierunki zmiany portfela produkto´w-rynków można wyróżnić
następujące strategie przedsie˛biorstwa (Ansoff, 1965):

• strategia obronna— przedsiębiorstwo oferuje te same produkty na te same
rynki, co dotychczas;

• strategia rozwoju rynko´w — przedsiębiorstwo wchodzi z niezmieniona˛ ofertą
towarowąi(lub) usługowąna nowe rynki;

• strategia rozwoju produktu— przedsiębiorstwo oferuje zmieniony produkt
na dotychczasowych rynkach;

• strategia dywersyfikacji— przedsiębiorstwo wchodzi na nowe rynki i oferuje
nowe produkty.

Trzeba zauwaz˙yć, że wszystkie z wymienionych strategii, z wyjat̨kiem pierw-
szej, moz˙na nazwac´ strategiami wzrostu. Pierwsza˛ strategię określa się także
mianem strategii stabilizacji. Oczywiste jest przy tym, z˙e oprócz strategii wzrostu
i stabilizacji możliwe są strategie redukcji. Redukcja moz˙e dotyczyc´ zakresu

6 W tym miejscu wykorzystano koncepcje˛ strategii przedsie˛biorstwa W.J. Otty (1986).
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obsługiwanych rynko´w przy niezmienionej ofercie towarowej, zakresu oferowa-
nych towaro´w na dotychczasowych rynkach, jednoczesnego zawe˛żenia oferty
towarowej i zakresu obsługiwanych rynko´w.

Zmiana portfela produkto´w-rynków jest zazwyczaj zwiaz̨ana ze zmiana˛ pozycji,
jaką przedsiębiorstwo zajmuje w społecznym podziale pracy. Zmiana zasie˛gu
i zakresu udziału przedsie˛biorstwa w społecznym podziale pracy moz˙e przyjąć
formę:

• integracji pionowej w przo´d (wstępującej), gdy przedsie˛biorstwo przejmuje
kolejne fazy w ciągu technologicznym;

• integracji pionowej w tył (zstępującej), gdy przedsie˛biorstwo przejmuje
poprzedzajac̨e fazy w procesach technologicznych;

• integracji lateralnej, gdy przedsie˛biorstwo włącza się do innych ciągów
technologicznych.

Drugim, obok wektora zmiany pozycji, czynnikiem charakteryzujac̨ym strate-
gię rozwoju firmy, jest sposo´b alokacji jej zasobo´w. Z tego punktu widzenia moz˙na
wyróżnić:

• strategiękoncentracji rynkowej, gdy większość wysiłków przedsiębiorstwa
koncentruje sie˛ na stosunkowo niewielu rynkach;

• strategię rozproszenia, gdy przedsie˛biorstwo stara sie˛ lokować ofertę na
stosunkowo wielu rynkach.

Ponadto, biorac̨ pod uwage˛ dynamikęnakładów lokowanych na poszczego´ lnych
rynkach, moz˙na wyróżnić:

• strategię inwestowania(nazywanąteż strategiąataku lub rozwoju rynku),
gdy nakłady inwestowane w dany rynek wykazuja˛ dużą dynamikęwzrostu;

• strategięselektywnych inwestycji, stosowana˛ wówczas, gdy przedsie˛biorstwo
nie jest pewne potencjału rynku;

• strategię „ochrony skrzydeł”, gdy inwestuje sie˛ na poziomie pozwalaja-̨
cym na utrzymanie dotychczasowej pozycji na danym rynku i s´ciągnięcie
z niego efekto´w dotychczasowych inwestycji („z˙niwa rynkowe”, „dojenie
rynku”);

• strategiędeinwestowania, czyli odwrotu, wycofywania sie˛ z danego rynku.

Opisane dotychczas opcje strategii rozwoju firmy przedstawiono na rysunku 3.
Strategia internacjonalizacji napoziomie zarządzania strategicznego, czyli

jednostek strategicznych, obejmuje:
• określenie sposobu wejs´cia na rynek zagraniczny,
• określenie, czy działalnos´ć na rynku zagranicznym be˛dzie prowadzona przez

daną firmę samodzielnie, czy tez˙ zostanie wykorzystana kto´raś z form
kooperacji z innym podmiotem (innymi podmiotami),

• określenie strategii konkurencji, tzn. sposobu uzyskania i podtrzymania
przewagi konkurencyjnej.
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W przedsiębiorstwach zarzad̨zanych w sposo´b scentralizowany powyz˙sze
decyzje moga˛ być podejmowane na tzw. pierwszym poziomie zarzad̨zania, czyli na
poziomie zarzad̨u całej firmy.

Określenie sposobu wejs´cia na rynek zagraniczny oznacza dokonanie wyboru
spośród następującego zestawu moz˙liwości:

• eksport,
• kooperacja niekapitałowa — licencja, franchising, kontrakt menedz˙erski,

kontrakt „pod klucz”, koprodukcja,
• kooperacja kapitałowa — joint venture,
• własna filia na rynku zagranicznym,
• międzynarodowe alianse strategiczne.

Podjęcie decyzji co do sposobu wejs´cia na rynek zagraniczny w znacznym
stopniu przesad̨za jużo tym, czy działalnos´ć na tymże rynku będzie prowadzona
przez dana˛ firmę samodzielnie, czy tez˙ zostanie wykorzystana kto´raśz form koope-
racji. Możliwe sposoby wejs´cia na rynek zagraniczny zostana˛ szerzej scharak-
teryzowane w rozdziale szo´stym.

Określenie strategii konkurencji łac̨zy się z dokonaniem wyboru mie˛dzy
strategiąprzywództwa kosztowego (wiodac̨ej pozycji kosztowej) a strategia˛ róż-
nicowania (Porter, 2000, s. 50−55).

Istotąstrategii przywo´dztwa kosztowego jest uzyskanie trwałej przewagi koszto´w
nad konkurentami. Niz˙sze koszty umoz˙liwiają oferowanie niz˙szych cen niz˙ inni.
Z kolei istotą strategii różnicowania jest osiag̨nięcie przewagi ro´ żniczkowej nad
konkurentami. Oznacza to, z˙e w jednym aspekcie lub wielu aspektach oferta danego
przedsiębiorstwa różni się korzystnie (w ocenie nabywco´w) od innych ofert.

M.E. Porter wymienia tez˙ trzeci podstawowy typ strategii — strategie˛ koncent-
racji na danym segmencie rynku (focus). O ile w poprzednich dwo´ch strategiach
zakładano działanie przedsie˛biorstwa na całym rynku branz˙owym, o tyle w tej
strategii zakłada sie˛ świadome skupienie sie˛ na wybranym segmencie — niecce
(niszy) rynkowej. Wydaje sie˛ jednak, że strategie˛ tę można uznac´ za specyficzny
wariant strategii ro´ żnicowania lub strategii kosztowej — przedsie˛biorstwo tak
kształtuje swojąstrategię, aby osiągnąć przewage˛ różniczkowąlub kosztowątylko
w ocenie ograniczonej grupy nabywco´w (segmentu rynku).

Uważa się, że sukces rynkowy odnosza˛ tylko te przedsie˛biorstwa, które
postawiły na jedna˛ z podstawowych strategii konkurencji. Niezdecydowanie,
z wyjątkiem nielicznych przypadko´w, grozi „ugrzęźnięciem” między strategiami
i zazwyczaj kon´czy sięniepowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsie˛biorstwa wiąże sięz uzyskaniem
przewagi koszto´w lub przewagi ro´ żniczkowej nad konkurentami. Przewaga kosz-
tów nad konkurentami moz˙e wynikaćz:

• przyczyn zewne˛trznych, związanych z pozycja˛ przedsiębiorstwa w otoczeniu,
• przyczyn wewne˛trznych, związanych ze sposobem alokacji zasobo´w,
• czynnika czasu.
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Pozycja przedsie˛biorstwa w otoczeniumoże mu zapewnic´ przede wszystkim
dostęp do tańszych czynniko´w produkcji — pracy, kapitału, ziemi. Jes´li nie ma
innych przeszko´d, produkcja wymagajac̨a dużych nakłado´w pracy będzie lokowana
w tych krajach, gdzie siła robocza jest wzgle˛dnie obfita i tania. Przy duz˙ych
nakładach kapitałowych, koniecznych do prowadzenia działalnos´ci gospodarczej
(np. wysoka kapitałochłonnos´ć produkcji lub wymóg posiadania duz˙ego kapitału
obrotowego), przewage˛ kosztowąmogą uzyskac´ przedsiębiorstwa zlokalizowane
w krajach obfitujących w kapitał. Wysoko zaawansowana technologicznie produk-
cja jest zazwyczaj tan´sza tam, gdzie poziom techniczny otoczenia (branz˙a,
dostawcy) jest ro´wnież wysoki. Czynnikiem obniz˙ającym koszty produkcji moga˛
być wreszcie warunki naturalne, takie jak: korzystny klimat, urodzajne gleby,
odpowiednie ukształtowanie terenu, bogate i łatwo doste˛pne złoża surowco´w
i nośników energii.

Przewage˛ kosztów nad konkurentami przedsie˛biorstwo może osiągnąć również
poprzez lokalizowanie swojej działalnos´ci w krajach subsydiujac̨ych pos´rednio lub
bezpos´rednio swoich eksportero´w.

Polityka gospodarcza rzad̨ów jest często istotnym czynnikiem wymuszajac̨ym
przenoszenie działalnos´ci przedsiębiorstw na rynki zagraniczne. Administracyjne
bariery wejs´cia tak podnosza˛ koszty eksportu, z˙e konieczne staje sie˛ wejście na
rynek zagraniczny w formie niekapitałowej kooperacji lub nawet bezpos´redniej
inwestycji.

Z pozycją przedsiębiorstwa sąrównież związane tzw. korzys´ci zakresu i za-
sięgu. Włączenie do istniejac̨ego portfela produkto´w (usług) nowego produktu lub
usługi może pozwolić na lepsze wykorzystanie sieci dystrybucji, gromadzonych
informacji rynkowych itp. Do redukcji koszto´w może teżdoprowadzic´ rozszerzenie
zasięgu przedsie˛biorstwa. Redukcja koszto´w w obu tych przypadkach wynika
z efektu synergii kosztowej. Moz˙na to zapisac´ następująco:

k(y1, y2) � k1(y1, 0) + k2(0, y2),

gdzie:
k — koszt łącznego wykonania w danym przedsie˛biorstwie dwóch różnych

produktów y1 i y2,
k1 — koszt wykonania w jednym przedsie˛biorstwie produktuy1,
k2 — koszt wykonania w drugim przedsie˛biorstwie produktuy2.

Przewage˛ kosztów nad konkurentami przedsie˛biorstwo może też osiągnąć,
zajmując pozycjęblokującą. Może to polegac´ na:

• prowadzeniu na rynkach peryferyjnych działalnos´ci na małąskalę;
• wspieraniu tzw. dobrych konkurento´w, tj. konkurento´w małych i słabych,

niezdolnych do tworzenia powaz˙nego zagroz˙enia (o specyficznym zachowa-
niu kooperacyjnym);

• nawiązywaniu względnie trwałych powiązań kooperacyjnych z dostawcami
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(blokowanie doste˛pu do źródeł zaopatrzenia) lub nabywcami (blokowanie
dostępu do kanało´w dystrybucji);

• blokowaniu innych technologii poprzez wykup patento´w;
• unikaniu dostawco´w, u których zaopatruja˛ się konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsie˛biorstwa blokującego, jednoczes´nie
jednak podnosi koszty wejs´cia u groźnych konkurento´w.

Kolejnym źródłem przewagi koszto´w nad konkurentami jestsposób alokacji
zasobo´w przedsiębiorstwa. Przez koncentracje˛ zasobo´w w celu wytworzenia okres´-
lonego produktu i(lub) obsługi danego rynku uzyskuje sie˛ korzyści skali. Wynikają
one m.in. z tego, z˙e koszty stałe produkcji i dystrybucji rozkładaja˛ się na większą
liczbę wytwarzanych i zbywanych produkto´w. W efekcie maleje koszt jednost-
kowy.

Działanie na duz˙ą skalęmoże równieżpośrednio wzmacniac´ przewage˛ kosztów
nad konkurentami. Duz˙e zamo´wienia powodująkorzyści skali u dostawco´w,
natomiast duz˙e partie wysyłkowe daja˛ korzyści skali u przewoz´ników. Zarówno
dostawcy, jak i przewoz´nicy sąwięc skłonni udzielic´ rabatów ilościowych.

Sposo´b alokacji zasobo´w może się też przyczynić do osiągnięcia korzyści
koordynacji, wynikających z różnic w opłacalnos´ci różnego zastosowania zasobo´w
(tzw. koszt alternatywny —trade-off). Na przykład:

• zwiększenie nakłado´w na usprawnienie zakupo´w (np. utworzenie auto-
matycznego systemu zamo´wień, sprzęgniętego z programowaniem produk-
cji) może daćoszczędności wynikające z niższych koszto´w magazynowania
surowców i materiałów oraz ze zmniejszenia niebezpieczen´stwa przestojo´w
w produkcji z powodu brako´w zaopatrzeniowych;

• zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezpos´rednio z zakładu
produkującego pozwala wyeliminowac´ kosztowną sieć magazynowa˛ na
rynkach zbytu;

• dzięki nakładom na badania marketingowe moz˙na ograniczyc´ ryzyko i koszty
nietrafionej produkcji.

Dla uzyskania przewagi koszto´w nad konkurentami istotny moz˙e być czynnik
czasu. Jest z nim zwiaz̨any tzw. efekt dos´wiadczenia (uczenia sie˛). Dzięki doświad-
czeniu zwiększająsię wydajność pracy i specjalizacja, lepsze sa˛ metody działania,
do proceso´w produkcji i dystrybucji sąwprowadzane modyfikacje, lepiej sa˛ wy-
korzystywane urzad̨zenia oraz surowce i materiały, sprawniejsza jest kontrola itp.

Korzyści doświadczenia zalicza sie˛ do tzw. korzys´ci pierwszego ruchu. Do
korzyści tych należy też tzw. zbieranie s´mietanki, tj. wykorzystanie przejs´ciowej
pozycji monopolistycznej na rynku, na kto´rym nie pojawili sięjeszcze konkurenci,
oraz kreowanie standardu branz˙owego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie dochodzi do niero´wnomiernego
rozkładu popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko sezonowos´ci).
W branżach takich wyste˛pują spiętrzenia aktywnos´ci w jednych okresach (sezon)
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i niski stopieńwykorzystania potencjału produkcyjnego w okresach pozostałych.
Przewage˛ kosztów nad konkurentami moz˙e uzyskac´ ten, kto doprowadzi do
bardziej równomiernego popytu (np. posezonowe obniz˙ki cen, poszukiwanie
nowych zastosowan´ produktu) lub do bardziej ro´wnomiernych dostaw (np. zwie˛k-
szając liczbę rynków zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencji, tj. strategii ro´ żnicowania,
przedsiębiorstwo dąży do uzyskania przewagi ro´ żniczkowej nad konkurentami.
Oznacza to, z˙e oferuje nabywcom cos´, co ma dla nich wartos´ć, a czego konkurenci
nie sąw stanie zaoferowac´. Przewaga ro´ żniczkowa moz˙e dotyczyc´:

• wartości użytkowej produktu (usługi),
• wartości symbolicznej (emocjonalnej) produktu (usługi),
• miejsca i czasu oferowania produktu (usługi),
• warunków dokonywania wymiany.

Przewaga wartos´ci użytkowej jest związana z oferowaniem nabywcy towaru
mającego lepsze cechy uz˙ytkowe niż towary konkurento´w. Te lepsze cechy
użytkowe mogądotyczyćwyższej jakos´ci, lepszych osiag̨ów, wyższej efektywnos´ci
eksploatacji, wie˛kszego bezpieczen´stwa eksploatacji.

Towary konkurencyjne, zwłaszcza te zaspokajajac̨e potrzeby wyz˙szego rze˛du,
charakteryzuje duz˙a podatnos´ć na różnicowanie symboliczne produktu.

Przewage˛ miejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania swoich
produktów i usług korzystniejsze od miejsc opanowanych przez konkurento´w.

Przewaga czasu jest zwiaz̨ana ze zsynchronizowaniem czasu oferowania okres´-
lonego produktu lub usługi z wystap̨ieniem popytu na ten produkt czy usługe˛.
Przewage˛ czasu uzyska ten, kto potrafi przewidziec´, szybciej niżinni, wystąpienie
określonych zmian w popycie oraz umie lepiej dostosowac´ siędo fluktuacji popytu.
Działanie w skali mie˛dzynarodowej (zagraniczne z´ródła zaopatrzenia) moz˙e dać
przewage˛ czasu nad przedsie˛biorstwami wyłącznie krajowymi.

Przewage˛ różniczkowąmożna wreszcie osiag̨nąć, oferując odmienne od innych
warunki dokonywania wymiany. Odmiennos´ć ta może dotyczyc´ sposobu przeje˛cia
własnos´ci — może nastąpić akt kupna-sprzedaz˙y, towar może byćwydzierżawiony
lub oddany w leasing. Podobnie moz˙na różnicować warunki płatnos´ci — za
gotówkę lub na kredyt — i dalej ro´ żnicowaćwarunki kredytu. W handlu mie˛dzy-
narodowym istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej moz˙e być możliwość
prowadzenia wymiany barterowej.

Przedsie˛biorstwo może uzyskac´ przewage˛ różniczkowąw jednym aspekcie, np.
wartości czy miejsca. Towary o wysokiej wartos´ci symbolicznej maja˛ zazwyczaj
wysokąwartość użytkowąmaterialnąi sąsprzedawane w odpowiednich miejscach.

Strategia internacjonalizacji napoziomie funkcjonalnym obejmuje strategie
przygotowywane i realizowane przez działy funkcjonalne zarzad̨ów poszczego´ l-
nych jednostek strategicznych. Strategie funkcjonalne sa˛ uszczego´ łowieniem strate-
gii przygotowywanych na poziomach pierwszym i drugim. Strategie internacjo-
nalizacji firmy w poszczego´ lnych obszarach (funkcjonalne strategie internacjona-
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lizacji) mogąbyć identyczne, jak strategie realizowane na rynku krajowym, lub
bardzo do nich zbliz˙one. Na drugim kon´cu znajdująsię strategie funkcjonalne,
które w przypadku działan´ na rynkach zagranicznych ro´ żnią się istotnie od działan´
podejmowanych na rynku wewne˛trznym. Gdy liczba rynko´w zagranicznych jest
większa od jednos´ci, dodatkowo pojawia sie˛ problem podobien´stwa lub zro´ ż-
nicowania strategii funkcjonalnych realizowanych na poszczego´ lnych rynkach
zagranicznych. W odniesieniu do strategii funkcjonalnych skierowanych na ro´ żne
rynki zasadne jest wie˛c określenie stopnia unifikacji lub standaryzacji tychz˙e
strategii.

Strategia globalna

W związku z poste˛pującymi procesami globalizacji na szczego´ lną uwagęzasługuje
pojęcie strategii globalnej. W naszym rozumieniu strategia globalna to szczego´ lny
przypadek strategii internacjonalizacji. Nie wydaje sie˛ słuszne traktowanie poje˛ć
strategii (przedsie˛biorstwa) internacjonalizacji i strategii (przedsie˛biorstwa) global-
nej jako przeciwstawnych lub rozłac̨znych7. Takie podejs´cie wydaje sie˛ słuszne,
jeśli do rozstrzygnięcia tej kwestii wykorzysta sie˛ logiczne zasady analizy poje˛ć.
Zgadzając sięz popularnym okres´leniem internacjonalizacji przedsie˛biorstwa jako
zaangaz˙owania sięw prowadzenie biznesu w dwo´ch lub więcej krajach, trzeba
przyznac´, że firma prowadzac̨a biznes w 150 pan´stwach nie jest firma˛ między-
narodowąlub nie realizuje strategii internacjonalizacji. Pozostaje udzielenie od-
powiedzi na pytanie, czym ten szczego´ lny przypadek wyro´ żnia sięna tle innych
strategii internacjonalizacji? Jes´li internacjonalizacja przedsie˛biorstwa oznacza
jego wspo´ łpracęz zagranicą, to powstaje problem pomiaru zakresu i intensywnos´ci
tej współpracy, umoz˙liwiający określenie, czy dana firma realizuje juz˙ strategię
globalną.

W rozstrzygnięciu, czy dana strategia zasługuje na miano strategii globalnej,
mogąbyć pomocne poglad̨y Portera, Yipa oraz Zou i Cavusgila.

Według Portera (1986, s. 23−29) o tym, czy strategia danej firmy jest strategia˛
globalną, decydująjej dwa wymiary:

• konfiguracja działalnos´ci,
• koordynacja działalnos´ci.

Wymiar konfiguracji dotyczy rozstrzygnie˛cia, w jakich krajach (gdzie i w ilu?)
lokowaćdziałalnos´ć gospodarcza.̨ Dwie skrajne moz˙liwości to pełna koncentracja
działalnos´ci w jednym miejscu oraz doskonałe rozproszenie pomie˛dzy różnymi
lokalizacjami. Cecha˛ strategii globalnej w wymiarze konfiguracji jest lokalizowa-

7 Tak czyniąnp. Parker (1998, s. 51) oraz Mellahi, Frynas i Finlay (2005). Porter (1986, s. 28)
traktuje natomiast strategie˛ globalnąjako typ strategii mie˛dzynarodowej.
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nie różnych działan´ w różnych miejscach w zalez˙ności od tego, jakie moz˙liwości
uzyskania przewagi oferuja˛ poszczego´ lne lokalizacje.

W wymiarze koordynacji chodzi o zakres wzajemnego dopasowania geogra-
ficznie rozproszonych działan´ . Daleko posunie˛ta koordynacja z jednej strony moz˙e
prowadzićdo osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, ale z drugiej strony napotyka
określone bariery i wiąże sięz ponoszeniem znacznych koszto´w.

Uwzględniając jednoczes´nie wymiary konfiguracji i koordynacji, moz˙na wy-
różnić cztery typy międzynarodowej strategii przedsie˛biorstwa (Porter, 1986, s. 28),
które przedstawiono na rysunku 4:

• I — opierająca sięna eksporcie strategia scentralizowanej produkcji i zro´ ż-
nicowanego marketingu,

• II — zorientowana na poszczego´ lnych krajach strategia firm wielonarodo-
wych (rozproszona produkcja i zro´ żnicowany marketing),

• III — strategia intensywnych zagranicznych inwestycji bezpos´rednich z silną
koordynacjąmiędzy filiami (rozproszona produkcja, scentralizowany mar-
keting),

• IV — „po prostu” strategia globalna (simple global strategy) — scent-
ralizowana produkcja i scentralizowany marketing.

Strategia globalna to strategia, w kto´rej firma dąży do osiągnięcia przewagi
konkurencyjnej ze swojej obecnos´ci międzynarodowej albo poprzez skoncentro-
wanąkonfigurację, albo poprzez koordynacje˛ rozproszonej działalnos´ci, albo też
poprzez wykorzystanie obu tych dro´g naraz.

Rysunek 4
Typy międzynarodowej strategii przedsiębiorstwa

Ź r ó d ł o: Opracowanie własne na podstawie: Porter (1986, s. 28).
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Nieco inaczej niz˙ Porter patrzy na zagadnienie strategii globalnej Yip (1996,
s. 34). Zgadzajac̨ sięz Porterem, podkres´la on, że strategia globalna ma charakter
wielowymiarowy. Zamiast dwo´ch wymiarów wyróżnionych przez Portera (koor-
dynacja, konfiguracja), wyodre˛bnia on pięć typów instrumento´w strategii globalnej.
Zaproponowane przez Yipa instrumenty strategii globalnej moz˙na potraktowac´
jako kryteria „globalnos´ci” firmy lub wymiary strategii firmy, pozwalajac̨e ustalic´,
czy strategia ma charakter globalny. Firma w pełni globalna powinna spełniac´
jednoczes´nie wszystkie kryteria globalnos´ci. Yip wyróżnia naste˛pujące wymiary
(kryteria) globalnos´ci firmy:

• uczestnictwo w rynku — wybrane rynki krajowe, poziom zaangaz˙owania,
udział w rynku,

• produkty/usługi — stopien´ podobien´stwa lub zro´ żnicowania na ro´ żnych
rynkach,

• lokalizacja działalnos´ci — umiejscowienie ogniw łan´cucha wartos´ci dodanej,
• marketing — stopien´ uniformizacji marek, reklam i innych elemento´w

marketingu,
• posunięcia konkurencyjne — stopien´ podporządkowania globalnej strategii

konkurencji.

W każdym wymiarze firma stoi przed wyborem mie˛dzy rozwiązaniami charak-
terystycznymi dla strategii globalnej lub dla strategii niebe˛dącej strategiąglobalną
(czyli strategii multilokalnej).

Biorąc pod uwage˛ fakt, że — jak zasygnalizowano wczes´niej — każda firma
w realizacji swojej strategii internacjonalizacji moz˙e się posługiwac´ różnymi
formami wejścia na rynki zagraniczne, moz˙na zaproponowac´ tablicę analityczną
pomocnąw rozstrzygnięciu (a w bardziej rozbudowanej formie nawet w kwan-
tyfikacji), w jakim stopniu strategia danej firmy jest strategia˛ globalną (zob.
tablica 2).

Postrzeganie „globalnos´ci firmy” ( corporate globality) przez Zou i Cavusgila
ma charakter syntezy poglad̨ów innych autoro´w (Mellahi, Frynas, Finlay, 2005).
Wskazująoni na trzy wymiary strategii globalnej (zob. rysunek 5):

• wymiar konfiguracji i koordynacji,
• wymiar standaryzacji,
• wymiar integracji.

Wymiar konfiguracji i koordynacji dotyczy wykorzystania potencjalnych efek-
tów synergicznych, moz˙liwych do osiągnięcia dzięki skoncentrowaniu działan´
w różnych krajach i dzie˛ki ich koordynacji.

Wymiar standaryzacji w uje˛ciu Levitta (1983) odnosi sie˛ do ujednolicenia
(przynajmniej w pewnym zakresie) produkto´w oferowanych przez przedsie˛biorst-
wo na różnych rynkach krajowych. Absolutna standaryzacja nie jest konieczna do
uznania strategii firmy za strategie˛ globalną. Niezbędne jest jednak przynajmniej
ujednolicenie podstawowych elemento´w (cech) produktu (usługi) sprzedawanego
w różnych krajach.
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Rysunek 5
Trzy wymiary globalności firmy

Ź r ó d ł o: Mellahi, Frynas, Finlay (2005, s. 13).

Wymiar integracji w rozumieniu Zou i Cavusgila oznacza integracje˛ posunięć
konkurencyjnych w poszczego´ lnych krajach. Przyjmuje sie˛ pespektywe˛ interesu
firmy jako całości, a nie wyników osiąganych osobno na poszczego´ lnych rynkach.
Charakteryzujac̨ wymiar integracji, Mellahi, Frynas i Finlay (2005, s. 14) odwołuja˛
się wprost do globalnej koordynacji posunie˛ć konkurencyjnych wspomnianych
przez Yipa.

Podsumowujac̨ uwagi na temat strategii globalnej, nalez˙y zauważyć, iż pięcio-
elementowa koncepcja wymiaro´w strategii globalnej zaproponowana przez Yipa
jest narze˛dziem najbardziej pełnym i wszechstronnym. Przemawia za tym fakt,
iż w koncepcji Yipa dokonano de facto inkorporacji dwo´ch wymiarów strategii
globalnej według Portera, a takz˙e uwzględniono argument Levitta dotyczac̨y stan-
daryzacji produkto´w (usług). Z tego punktu widzenia propozycje˛ Zou i Cavusgila
należy uznaćza wtórną i nie wnoszącąnic nowego do dyskusji na temat globalnej
strategii przedsie˛biorstwa. Opiera sie˛ ona bowiem na kompilacji pomysło´w zgło-
szonych przez Levitta i Portera, ale nie jest tak wyczerpujac̨a, jak koncepcja Yipa.
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Rozdział 3

Przyczyny zagranicznej
ekspansji przedsiębiorstw

W tym rozdziale zostanie udzielona odpowiedz´ na pytanie, dlaczego przedsie˛bior-
stwa dokonująekspansji zagranicznej, czyli, innymi słowy, dlaczego wychodza˛
z działalnos´cią gospodarcza˛ poza granice swoich rynko´w macierzystych. Roz-
poczniemy od przypomnienia tzw. modelu „pie˛ciu sił” Portera. Model ten dobrze
oddaje istote˛ konkurowania na rynku branz˙owym, który w punkcie wyjścia jest roz-
patrywany w odniesieniu do gospodarki zamknie˛tej. Przede wszystkim model ten
identyfikuje czynniki determinujac̨e wybór strategii konkurowania. Naste˛pnie
założenie zamknie˛cia gospodarki zostaje uchylone i analizuje sie˛ tzw. model Yipa,
który pokazuje, dlaczego firmy internacjonalizuja,̨ a naste˛pnie globalizujądzia-
łalność.

W tym miejscu nalez˙y wstępnie odnies´ć się do kwestii, czy strategia firmy,
w tym przyczyny i motywy zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw, jest związana
w większym stopniu z czynnikami zewne˛trznymi, czy tez˙ z czynnikami wewne˛trz-
nymi. Zdaniem autora pierwotne i w pewnym sensie pierwszorze˛dne znaczenie
mają czynniki zewnętrzne w stosunku do firmy. Czynniki te dobrze obrazuja˛
tzw. model Portera i model Yipa. Znaczenie czynniko´w wewnętrznych, ujmowa-
nych głównie w ramach tzw. zasobowej teorii firmy (Stonehouse, Hamill, Campbell,
Purdie, 2001, s. 36−54; Cyrson, 2002, s. 18−22), objawia sie˛ przede wszystkim na
etapie wyboru formy ekspansji zagranicznej, czyli nie wtedy, gdy udzielamy
odpowiedzi nie na pytanie: „Czy podejmowac´ ekspansje˛ zagraniczna?̨”, lecz wtedy,
gdy odnosimy sie˛ do kwestii: „W jakiej formie prowadzic´ ekspansje˛ zagraniczna?̨”.
W związku z tym uwarunkowania zasobowe ekspansji zagranicznej przedsie˛bior-
stwa zostana˛ szerzej omo´wione w rozdziałach pos´więconych formom wejs´cia na
rynki zagraniczne i metodom wyboru sposobo´w zagranicznej ekspansji przedsie˛-
biorstw.



Konkurencja na wewnętrznym
rynku branżowym — model Portera

Model Portera stanowi pro´bę przedstawienia schematu analitycznego opisujac̨ego
procesy konkurencji w branz˙y. Branża jest rozumiana jako grupa przedsie˛biorstw
wytwarzających produkty substytucyjne. Intensywnos´ć konkurencji w branz˙y jest
zdeterminowana przez pie˛ć czynników (sił) przedstawionych na rysunku 6:

1) zagrożenie ze strony nowo wchodzac̨ych do branz˙y podmiotów,
2) siła przetargowa dostawco´w zasobo´w dla branży,
3) siła przetargowa nabywco´w produktów branży,
4) zagrożenie ze strony produkto´w substytucyjnych,
5) rywalizacja między istniejącymi firmami.

Rysunek 6
Siły napędowe konkurencji wewnątrz sektora

Ź r ó d ł o: Opracowanie własne na podstawie: Porter (2000).

Zagrożenie ze strony nowo wchodzac̨ych do branz˙y podmiotów zależy od
istniejących barier wejs´cia (główne bariery to: korzys´ci skali, zróżnicowanie
wyrobów, zapotrzebowanie na kapitał, doste˛p do kanało´w dystrybucji, niekorzystna
sytuacja kosztowa niezalez˙nie od skali produkcji oraz polityka pan´stwa) oraz od
przewidywanej reakcji wyste˛pujących już w branży konkurento´w (oczekiwanych
działańodwetowych).
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Siła przetargowa dostawco´w może sięprzejawiac´ groźbą podniesienia cen lub
obniżenia jakos´ci sprzedawanych zasobo´w. Siła dostawco´w jest uzalez˙niona od
takich czynniko´w sytuacyjnych, jak: zdominowanie dostawco´w przez kilka przed-
siębiorstw i stosunkowo wysoka koncentracja, zagroz˙enie produktami substytucyj-
nymi w stosunku do produkto´w dostarczanych przez danych dostawco´w, udział
danej branz˙y w sprzedaz˙y ogółem dostawco´w, wysokość kosztów zmiany dostaw-
ców, zagrożenie integracja˛ w przód ze strony dostawco´w.

Wpływ siły przetargowej nabywco´w zależy od podobnych czynniko´w, jak
w przypadku siły przetargowej dostawco´w, z tym że naste˛puje odwrócenie ról. Siła
przetargowa nabywco´w zależy od: koncentracji i relatywnej (odniesionej do
całości) wielkości sprzedaz˙y, udziału danych produkto´w w strukturze koszto´w
nabywców, stopnia jednorodnos´ci i znormalizowania produkto´w sprzedawanych
przez dana˛ branżę, zagrożenia integracja˛ wstecz przez nabywco´w.

Zagrożenie ze strony produkto´w substytucyjnych polega na tym, z˙e ograniczaja˛
one potencjalne zyski w branz˙y, ustalając pułap cen, kto´rego produkty danej branz˙y
nie mogąprzekroczyc´. Im atrakcyjniejsze pod wzgle˛dem ceny sa˛ produkty sub-
stytucyjne, tym ostrzejsze sa˛ ograniczenia zysko´w w danej branz˙y. Najistotniejszy
jest wpływ produkto´w substytucyjnych, kto´re skutecznie moga˛ zastępowaćwyroby
danej branz˙y pod względem funkcjonalnym i cenowo-efektywnos´ciowym oraz
które sąwytwarzane przez branz˙e osiągające wysokie zyski.

Poziom rywalizacji mie˛dzy konkurentami nalez˙ącymi do danej branz˙y jest wy-
nikiem oddziaływania licznych czynniko´w strukturalnych, takich jak: liczba i rela-
tywna wielkość konkurento´w, tempo wzrostu branz˙y, struktura koszto´w branży,
zróżnicowanie produkto´w branży i wysokość kosztów zmiany dostawco´w przez
nabywców, skokowe przyrosty zdolnos´ci produkcyjnych (podzielnos´ć nakładów),
różnorodnos´ć strategii konkurento´w oraz wysokos´ć barier wyjścia z branz˙y.

Jak wynika z dotychczasowych rozwaz˙ań, model Portera dotyczy konkurencji
w szerokim tego słowa znaczeniu, istotnie wykraczajac̨ym poza tradycyjne jej
rozumienie, kto´re ogranicza sie˛ do obecnych rywali. To, z˙e konkurencja znacznie
wykracza poza dotychczasowych uczestniko´w gry, sprawia, iz˙ bardzo waz˙ny staje
się problem delimitacji branz˙y. W koncepcji Portera wyznaczenie granicy branz˙y
jest sprawąumowną. Wyznaczenie granicy mie˛dzy istniejącymi firmami a firmami
nowo wchodzącymi, między istniejącymi produktami a produktami substytucyj-
nymi, między istniejącymi firmami a dostawcami i odbiorcami zalez˙y każdorazowo
od tego, jakiemu celowi to wyznaczenie ma słuz˙yć.

Układ sił determinujących konkurencje˛ w danej branz˙y jest podstawa˛ for-
mułowania strategii konkurencji przez jej uczestniko´w. Celem strategii konkurencji
podmiotów należących do branz˙y jest wyszukanie takich pozycji, w kto´rych mogą
się one najlepiej bronic´ przed tymi siłami albo spoz˙ytkowaćje na własnąkorzyść.
Zachowania konkurento´w rywalizujących w branz˙y nie sąw pełni zdeterminowane
przez rynek, tak jak w modelu konkurencji doskonałej. Podmioty dokonuja˛
wyborów strategicznych i realizuja˛ wybrane strategie. Cze˛sto strategie te wywieraja˛
wpływ na zachowanie sie˛ rywali. Z punktu widzenia sporu toczonego mie˛dzy
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zwolennikami koncepcji strukturalistycznej i zwolennikami koncepcji behawiorys-
tycznej w modelu Portera zawarte jestimplicite podejście kompromisowe, w kto´-
rym uznaje sie˛ zarówno wpływ struktury na zachowania, jak i wpływ zachowania
na struktury bez rozstrzygania, kto´ry z tych czynniko´w jest pierwotny i waz˙niejszy8.

Istotnązaletąmodelu Portera jest us´wiadomienie ro´ żnorodnos´ci mechanizmo´w
konkurencji w poszczego´ lnych branżach. Identyfikacja podstawowych sił wyzna-
czających nasilenie konkurencji w branz˙y pozwala bez trudu zauwaz˙yć, że kon-
figuracja tych czynniko´w w różnych branz˙ach przedstawia sie˛ odmiennie, a ponad-
to podlega zmianom w czasie, w miare˛ jak przez uczestniko´w branży sąrozwijane
ich strategie konkurencji. W tym uje˛ciu gospodarka jako całos´ć przestaje jawic´ się
jako system homogeniczny z regulacyjnego punktu widzenia. Jest to owszem gos-
podarka z mechanizmem rynkowym jako dominujac̨ym sposobem regulacji, kto´ry
jednakże przyjmuje specyficzne, ro´ żnorodne postaci w poszczego´ lnych mezosys-
temach tworzac̨ych tęgospodarke˛.

Podejs´cie do analizy konkurencji zaproponowane przez Portera jest okres´lane
jako pozycjonowanie. Podejs´cie to można nazwac´ podejściem zewne˛trzno-wewnętrz-
nym, punktem wyjs´cia okres´lania strategii konkurencji jest bowiem uwzgle˛dnienie
sytuacji w otoczeniu firmy (Cyrson, 2002, s. 22). Naste˛pnie jest okres´lana strategia
globalna poprzez przyje˛cie strategii najbardziej dopasowanej do uwarunkowan´
sektora. Innymi słowy, firma poszukuje „strategicznego dopasowania” mie˛dzy
swoimi zasobami i strategiami w celu wykorzystania szans i zredukowania zagro-
żeń w otoczeniu globalnym (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 52).

Podsumowujac̨, należy wskazac´ na naste˛pujące charakterystyki modelu Portera:
1) odejście od skrajnego determinizmu zachowan´, właściwego dla modelu

rynku doskonałego,
2) przyjęcie kompromisowej pozycji w sporze mie˛dzy strukturalistami i beha-

wiorystami,
3) rozszerzajac̨a interpretacja konkurencji, wykraczajac̨a poza zawe˛żające jej

rozumienie jako rywalizacji mie˛dzy istniejącymi firmami,
4) wskazanie na ro´ żnorodnos´ć i zmiennos´ć w czasie mechanizmo´w konkuren-

cji w różnych częściach gospodarki.

8 Obie koncepcje wiaż̨ą się ze sposobem interpretacji tzw. paradygmatu Baina, opisujac̨ego
zależności między strukturą rynku branżowego, zachowaniem tworzac̨ych go firm i rezultatami
(efektywnos´cią) tych firm. W myśl koncepcji strukturalistycznej to struktura rynku branz˙owego okres´la
zachowania firm działajac̨ych na tym rynku. W wersji behawiorystycznej paradygmat Baina pozostawia
miejsce dla uwzgle˛dnienia zachowan´ strategicznych. Dla behawiorysto´w efekty retroaktywne sprowa-
dzające siędo wpływu zachowan´ firm na strukturęrynku branżowego stanowia˛ rdzeńprocesu dynamiki
rynku.
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Czynniki internacjonalizacji
i globalizacji branż — model Yipa

W modelu Yipa (1996; 2004), podobnie jak w modelu Portera, wychodzi sie˛ od
sektorowych (branz˙owych) uwarunkowan´ strategii przedsie˛biorstwa, upatrujac̨
głównych determinant strategii firmy włas´nie w jej najbliższym otoczeniu biz-
nesowym. Chociaz˙ Yip pisze o czynnikach globalizacji sektora, to jednak po
głębszym zastanowieniu wydaje sie˛, że tak naprawde˛ są to czynniki internacjona-
lizacji sektora. Oddziaływanie czynniko´w zidentyfikowanych przez Yipa w pierw-
szej kolejnos´ci skłania bowiem firmy do podje˛cia współpracy z zagranica,̨ a dopiero
po przekroczeniu pewnego progu sprawia, z˙e firmy te zaczynaja˛ wdrażać strategię
globalną, którą traktujemy tutaj jako szczego´ lny przypadek, wyz˙sze, bardziej
zaawansowane stadium strategii internacjonalizacji. Według Yipa istnieja˛ cztery
grupy czynniko´w sprawiających, że dany sektor moz˙e przejawiac´ większe lub
mniejsze skłonnos´ci do globalizacji (internacjonalizacji):

• czynniki rynkowe,
• czynniki kosztowe,
• czynniki rządowe,
• czynniki konkurencyjne.

Ideęczynników określających potencjał globalizacyjny sektora (stopien´ skłon-
ności do lub stopien´ podatnos´ci na) przedstawiono na rysunku 7.

Obecnie podajemy za Yipem (2004, s. 44−45) przykłady czynniko´w, które
występują w poszczego´ lnych grupach:

Czynniki rynkowe :
• Dochód per capitaw krajach uprzemysłowionych.
• Upodabnianie sie˛ stylów życia i gustów (np. McDonald’s w Moskwie

i wódka Stolicznaja w Ameryce).
• Rozwój turystyki tworzący klienta globalnego.
• Pojawienie sie˛ organizacji działajac̨ych jako klienci globalni.
• Wzrost regionalnych i globalnych sieci dystrybucji (np. w 2001 r. amerykan´-

ska firma Wal-Mart była obecna w 10 krajach, francuska siec´ Carrefour/
/Promodès — w 31, niemiecka Metro — w 21, a japon´ska 7-Eleven — w 21).

• Pojawienie sie˛ marek s´wiatowych (np. Coca-Cola, Levi’s, Microsoft).
• Rozwój reklamy globalnej (np. Saatchi & Saatchi dla British Airways).
• Media o zasie˛gu globalnym i regionalnym (np. CNN, MTV, Star TV w Azji).

Czynniki kosztowe:
• Nieustanne daż̨enie do osiągania korzys´ci skali (jednak kosztem elastycz-

ności produkcji).
• Przyspieszenie tempa innowacji technologicznych.
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Rysunek 7
Potencjał globalizacyjny sektora

Ź r ó d ł o: Yip (2004, s. 43).

• Postęp w dziedzinie transportu (np. zaangaz˙owanie sięFederal Express
w realizowanie pilnych dostaw przesyłek mie˛dzykontynentalnych).

• Pojawienie sie˛ krajów nowo uprzemysłowionych o duz˙ych zdolnos´ciach
produkcyjnych i niskich kosztach pracy (np. Chiny, Indie i Indonezja).

• Wzrost koszto´w opracowywania produktu w stosunku do długos´ci jego życia
rynkowego.

Czynniki rządowe:
• Znoszenie barier taryfowych (np. Po´ łnocnoamerykan´skie Porozumienie

o Wolnym Handlu — NAFTA).
• Znoszenie barier pozataryfowych (np. stopniowe otwieranie przez Japonie˛ jej

rynku wewnętrznego).
• Powstawanie bloko´w gospodarczych (np. Unia Europejska i strefa euro).
• Wzrost instytucjonalizacji handlu s´wiatowego (np. powstanie S´wiatowej

Organizacji Handlu — WTO).
• Ograniczenie roli rzad̨ów jako producento´w i konsumento´w (np. denacjona-

lizacja wielu branz˙ przemysłowych w Europie).
• Prywatyzacja w krajach, w kto´rych wczes´niej dominowała własnos´ć pań-

stwowa (zwłaszcza w Ameryce Łacin´skiej).
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• Przechodzenie na system wolnorynkowy gospodarek postkomunistycznych
krajów Europy Środkowo-Wschodniej i byłego Zwiaz̨ku Radzieckiego.

• Wzrost udziału Chin i Indii w gospodarce s´wiatowej.

Czynniki konkurencyjne :
• Nieustanny wzrost poziomu obroto´w handlu s´wiatowego.
• Powiększanie sie˛ liczby krajów podejmujących batalie konkurencyjne (np.

dążenie Japonii do „przywo´dztwa”).
• Wzrost udziału zagranicznych podmioto´w w strukturze własnos´ci.
• Pojawianie sie˛ nowych konkurento´w zamierzających rywalizowac´ na rynku

globalnym (np. spo´ łki japońskie od lat siedemdziesiat̨ych, korean´skie od lat
osiemdziesiat̨ych, tajwańskie od lat dziewie˛ćdziesiątych, chińskie od 2000 r.;
po 2010 r. prawdopodobnie na rynek ten wejda˛ Indie i Rosja).

• Pojawienie sie˛ firm zrodzonych przez globalizacje˛ (internetowe i inne
spółki).

• Wzrost globalnych sieci mie˛dzynarodowych wspo´ łzależności w poszczego´ l-
nych dziedzinach wytwo´rczości (np. w elektronice).

• Wybieranie przez coraz wie˛kszą liczbę spółek orientacji globalnej, a nie
krajowej (np. Stanley Works, spo´ łka tradycyjnie amerykan´ska, przeniosła
swoją produkcję za morze; Uniden, japon´ski producent wyposaz˙enia dla
telekomunikacji, niczego juz˙ nie wytwarza w Japonii).

• Powstawanie coraz wie˛kszej liczby alianso´w strategicznych o charakterze
globalnym.

W związku z tym, że wyszczego´ lnione cztery grupy czynniko´w nie wyczerpują
wszystkich determinant podejmowania zachowan´ internacjonalizacyjnych, Yip za-
proponował jeszcze piat̨ą grupęczynników, którą określił jako czynniki dodatkowe
(Yip, 2004, s. 45).

Czynniki dodatkowe:
• Rewolucja w informacji i komunikacji (np. komputery osobiste, telefaksy

i Internet).
• Globalizacja rynko´w finansowych (np. notowanie spo´ łek na wielu giełdach

i pojawienie sięzadłużenia w różnych walutach).
• Udogodnienia w podro´ żach biznesowych (np. coraz wygodniejsze podro´ że

samolotowe i wzrost liczby mie˛dzynarodowych sieci hoteli).

Z analizy czynniko´w zidentyfikowanych przez Yipa wynika kilka wniosko´w:
• natężenie czynniko´w skłaniających firmy do podejmowania internacjonaliza-

cji i globalizacji działalnos´ci jest zróżnicowane w układzie poszczego´ lnych
branż — są branże z bardzo silna˛ presją internacjonalizacyjna,̨ ale wystę-
pują też sektory, w których czynniki te charakteryzuje mała siła oddziały-
wania;
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• w niektórych sektorach układ czynniko´w jest taki, że powstaje presja, a nawet
przymus internacjonalizacji — podje˛cie internacjonalizacji jest w tych
warunkachsine qua nonsprostania konkurencji i przetrwania;

• układ rozwaz˙anych czynniko´w ma charakter dynamiczny — podatnos´ć
branży na internacjonalizacje˛ (skłonnos´ć do niej) nie jest stała i zmienia sie˛
w czasie.

Na tle przytoczonych konkluzji pojawia sie˛ implikacja sprowadzajac̨a siędo
koniecznos´ci stałego monitorowania tychz˙e czynników, aby nie przeoczyc´ momen-
tu, w którym układ warunko´w zewnętrznych nakazuje podje˛cie bardziej zdecydo-
wanych kroko´w w kierunku strategii internacjonalizacji i globalizacji.

Synteza modeli Portera i Yipa

Modele Portera i Yipa uzmysławiaja˛ nam bardzo duz˙y wpływ otoczenia branz˙o-
wego (sektorowego) na sytuacje˛ strategiczna˛ firmy i na jej możliwe strategie
konkurencji. W pierwotnej postaci model Portera nie eksponuje znaczenia czyn-
ników otoczenia mie˛dzynarodowego, ale tez˙ nie zawiera ograniczen´ uniemoż-
liwiających ich uwzględnienie. Z kolei model Yipa zwraca uwage˛ wyłącznie na
czynniki z otoczenia firmy zwiaz̨ane z kontekstem mie˛dzynarodowym. Mimo tych
różnic i odmiennos´ci terminologii możliwa i potrzebna jest integracja obu modeli
z myślą o pokazaniu konsekwencji dla konkurowania w branz˙y, wynikających
z otwierania sie˛ rynków, ich postępującej liberalizacji, zanikania granic mie˛dzy
nimi i w efekcie wzajemnego ich przenikania sie˛. Można więc spróbowaćokreślić
zestaw implikacji wynikających z rozumowania uje˛tego w modelu Yipa dla
postrzegania proceso´w konkurencji w branz˙y przedstawionych w modelu Portera.
Lista tych konsekwencji (implikacji) jest naste˛pująca (Yip, 1996, s. 53−54):

• wzrasta zagroz˙enie nowymi wejs´ciami — naste˛puje relatywne obniz˙enie
barier wejs´cia i wyjścia,

• zaostrza sie˛ rywalizacja między już istniejącymi firmami,
• następuje wzrost zagroz˙enia substytutami — rozszerza sie˛ obszar, z kto´rego

substytuty moga˛ pochodzic´,
• globalizacja klienta wzmacnia jego siłe˛ przetargowąwobec konkurento´w

z danego sektora,
• globalizacja konkurento´w osłabia siłęprzetargowąklientów.

Kontekst międzynarodowy oraz wiaż̨ąca sięz nim internacjonalizacja i globali-
zacja działalnos´ci firm mogą zatem zmienic´ fundamenty budowania strategii
konkurencji firmy. Znamienna jest tutaj zauwaz˙ona trafnie przez Yipa ewolucja
poglądów Portera w tej kwestii (Yip, 1996, s. 54). Wymowa ksiaż̨ki Portera
Competitive Strategyz 1980 roku (polski tytuł:Strategia konkurencji) sprowadzała
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siędo stwierdzenia, z˙e podstawa˛ konkurowania jest zaje˛cie pozycji, w której mamy
do czynienia ze słabszymi konkurentami, słabszymi klientami, słabszymi dostaw-
cami, nie ma duz˙ych zagroz˙eń ze strony nowo wchodzac̨ych, a niebezpieczen´stwo
pojawienia sie˛ substytuto´w jest ograniczone. W ksiaż̨ce Competitive Advantage of
Nationsz 1990 roku Porter przyjmuje odmienna˛ perspektywe˛ postrzegania proce-
sów konkurowania. W obecnos´ci silnych konkurento´w, wymagających rywali
i odbiorców dopatruje sie˛ mianowicie pozytywnych uwarunkowan´ osiągnięcia
międzynarodowej konkurencyjnos´ci. W warunkach otwartos´ci rynków w długim
okresie naprawde˛ liczy się właśnie konkurencyjnos´ć międzynarodowa.

Motywy zagranicznej
ekspansji przedsiębiorstw

W dotychczasowych podrozdziałach tego rozdziału uwaga była s´wiadomie skon-
centrowana na artykulacji s´rodowiskowych uwarunkowan´ uczestnictwa firm w pro-
wadzeniu działalnos´ci międzynarodowej. Powto´rzmy w tym miejscu jeszcze raz
wcześniej sformułowany wniosek: nierzadko sie˛ zdarza, z˙e warunki otoczenia
zewnętrznego (gło´wnie branżowego/sektorowego) wymuszaja˛ na firmach podje˛cie
działalnos´ci w skali międzynarodowej. Moz˙na więc powiedziec´, że niekiedy
internacjonalizacja (globalizacja) firmy to koniecznos´ć. Możliwa jest także inna
sytuacja — internacjonalizacja nie musi byc´ konieczna, ale moz˙e być podjęta
z myślą o wykorzystaniu szans, jakie stwarza dla rozwoju firmy. Nawiaz̨ując do
przedstawionych w tym podrozdziale rozro´ żnień, można więc mówić o interna-
cjonalizacji (globalizacji) defensywnej i ofensywnej.

W tym podrozdziale uwaga jest skoncentrowana na postrzeganiu motywo´w
internacjonalizacji z punktu widzenia firmy. Rozwaz˙ając motywy zagranicznej eks-
pansji przedsie˛biorstw, nalez˙y najpierw zauwaz˙yć, że motywy te moga˛ być bardzo
różne i mogąpodlegac´ ewolucji w czasie. Ponadto, sygnalizujac̨ tylko w tym
miejscu rozwaz˙anąpóźniej kwestięróżnorodnych form internacjonalizacji, trzeba
podkres´lić, że motywy sąpowiązane z formami i wzajemnie sie˛ warunkują. Innymi
słowy, można mówić o czymśw rodzaju swoistego dopasowania ro´ żnych motywów
do różnych form zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw. Warto zaznaczyc´, że
w niektórych opracowaniach stosuje sie˛ nadmierne uproszczenie polegajac̨e na
utożsamianiu i redukowaniu motywo´w zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw do
motywów podejmowania zagranicznych inwestycji bezpos´rednich. Tymczasem
zagraniczne inwestycje bezpos´rednie to jedna z wielu form zagranicznej ekspansji
przedsiębiorstw, forma waz˙na, ale nie jedyna.

Podstawowymi czynnikami wpływajac̨ymi na podejmowanie działalnos´ci gos-
podarczej w skali mie˛dzynarodowej sa:̨

• wiek i faza cyklu życia przedsie˛biorstwa, produktu, technologii,
• branża, do której firma należy,
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• kraj lokalizacji firmy,
• sytuacja rynkowa na rynku macierzystym i na rynkach ekspansji,
• doświadczenia internacjonalizacyjne firmy dokonujac̨ej ekspansji,
• faza procesu internacjonalizacji firmy.

Różnorodne powody dokonywania ekspansji zagranicznej moz˙na klasyfikowac´
na wiele sposobo´w. D. Ball i W. McCulloch wyróżniają dwie grupy powodo´w
ekspansji zagranicznej przedsie˛biorstw: ofensywne i defensywne (Stoner, Wankel,
1997, s. 506). Motywy ofensywne sa˛ zorientowane na zwie˛kszanie zysko´w, uzyska-
nie dostępu do nowych rynko´w i klientów w celu zwiększenia sprzedaz˙y. Zalicza
się tutaj np. (Stoner, Wankel, 1997, s. 506):

• otwarcie nowych rynko´w zbytu,
• uzyskanie wie˛kszych zysko´w,
• pozyskanie wyrobo´w na rynek macierzysty (lub na inne rynki zagraniczne),
• zaspokojenie potrzeby ekspansji ze strony kierownictwa.

Z kolei motywy defensywne sa˛ związane z dążeniem do utrzymania zysko´w,
wielkości sprzedaz˙y oraz rynków i klientów. Przykłady motywo´w należących do tej
grupy sąnastępujące (Stoner, Wankel, 1997, s. 506):

• ochrona rynko´w krajowych,
• ochrona rynko´w zagranicznych,
• zapewnienie dostawy surowco´w,
• pozyskanie technologii,
• doprowadzenie do dywersyfikacji geograficznej,
• poszukiwanie politycznie stabilnych baz dla nowych operacji.

Daniels i Radebaugh (1989, s. 7) podaja,̨ że prywatne firmy maja˛ trzy główne
motywacje do angaz˙owania sięw biznes międzynarodowy. Sa˛ to:

• ekspansja sprzedaz˙y,
• zdobycie potrzebnych zasobo´w,
• dywersyfikacja rynko´w sprzedaz˙y i źródeł zaopatrzenia.

Shenkar i Luo (2004, s. 11−12) wyróżniają trzy grupy motywo´w ekspansji za-
granicznej przedsie˛biorstw:

• motywy rynkowe, kto´re dzielą na ofensywne (daż̨enie do wykorzystania
szans rynkowych i w efekcie do wzrostu sprzedaz˙y) oraz defensywne
(orientacja na utrzymanie siły rynkowej i pozycji konkurencyjnej firmy);

• motywy ekonomiczne, sprowadzaja˛ się do chęci osiągnięcia większego
zwrotu poprzez podwyz˙szenie przychodo´w i(lub) obniżenie koszto´w dzięki
różnicom w warunkach wyste˛pujących między krajami;

• motywy strategiczne, moga˛ się przejawiac´ w dążeniu do rozwinięcia za
granicązasobo´w dotychczas wykorzystywanych tylko w kraju macierzystym,
osiągnięcia korzyści pierwszego ruchu na rynkach zagranicznych (zanim
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wejdą tam inni konkurencji), uzyskania moz˙liwych korzyści z integracji
pionowej itp.

W literaturze przedmiotu najszerzej rozwaz˙anym zagadnieniem zwiaz̨anym
z motywami ekspansji zagranicznej przedsie˛biorstw są motywy zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich9.

Powody, dla kto´rych firmy inwestująza granicą, inspirowały i absorbowały
badaczy biznesu mie˛dzynarodowego przez kilkadziesiat̨ lat. Powody te stanowia˛
integralnączęść różnych teorii i paradygmato´w produkcji międzynarodowej, opra-
cowanych przez takich uczonych, jak10:

• S.H. Hymer, kto´ry zapoczątkował teorię internalizacji nazywanej takz˙e
teorią kosztów transakcyjnych, po´ źniej rozwiniętą przez P.J. Buckleya,
M.C. Cassona, J.F. Hennarta, A.M. Rugmana i D.J. Teecea (Hymer jest takz˙e
znany z prac nad zastosowaniem teorii organizacji branz˙y do teorii produkcji
międzynarodowej);

• R. Vernon, kto´ry jest autorem teorii cyklu produktu w inwestycjach zagra-
nicznych, rozwinie˛tej później przez L.T. Wellsa;

• R.E. Caves, T. Horst, H. Johnson, S.P. Magee, B. Swedenborg, T.A. Pugel,
A.L. Calvet, R.F. Owen, S. Lall, N.S. Siddhathan i N. Kumar, kto´rzy wnieśli
wkład do teorii korzys´ci wynikających z posiadania przez firme˛ unikalnych
zasobo´w (firm specific ownership advantages theory);

• F.T. Knickerbocker, E.M. Graham i E.B. Flowers, kto´rzy sąznani z obszer-
nych badan´ nad strategiami firm działajac̨ych na rynkach oligopolistycznych;

• J.H. Dunning, kto´rego eklektyczny paradygmat produkcji mie˛dzynarodowej,
znany takz˙e jako paradygmat OLI (ownership, location, internalisation),
stanowi pro´bę holistycznego wyjas´nienia działalnos´ci firm zagranicznych,
łącząc w sobie teorie i modele wielu jego poprzedniko´w.

Wychodząc z wczes´niej zaproponowanej przez Behrmana (1972) taksonomii,
Dunning (1993; 1998) pogrupował rozmaite motywy podejmowania inwestycji
zagranicznych i odpowiadajac̨e im typy inwestoro´w według tego, czy sa˛ nasta-
wione na:

• pozyskanie zasobo´w,
• zdobycie rynko´w,
• poprawęefektywnos´ci,
• pozyskanie zasobo´w strategicznych.

9 W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty artykułu Gorynia, Nowak, Wolniak (2003).
10 Podsumowanie prac autoro´w wymienionych w tym paragrafie oraz szczego´ łowy opis eklektycz-

nego paradygmantu moz˙na znalez´ć w: Dunning (1993). Analiza tego paradygmatu i jego rozwinie˛cia
została takz˙e przeprowadzona w innych pracach Dunninga (1980; 1981; 1988; 1998). Alternatywne
przeglądy teorii inwestycji zagranicznych moz˙na znalez´ć m.in. u Boddewyna (1985), Buckleya (1993)
i Hennarta (2001).
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Pierwszy typ inwestoro´w w swoich inwestycjach zagranicznych kieruje sie˛
motywem pozyskania okres´lonych zasobo´w po niższym koszcie, niz˙ byłoby to
możliwe w kraju macierzystym, gdyby te zasoby były w ogo´ le dostępne. Mogąto
byćzarówno zasoby fizyczne (np. surowce), zasoby ludzkie (np. tania siła robocza),
jak i zasoby technologii, kwalifikacje menedz˙erskie, umieje˛tności marketingowe
i zdolności organizacyjne (Dunning, 1993, s. 57).

Firmy nastawione na zdobywanie rynko´w inwestują w krajach i regionach,
gdzie mogąrozszerzyc´ swoje rynki zbytu. Poza rozmiarami rynku i spodziewanym
ich wzrostem w tego typu firmach o inwestowaniu za granica˛ mogądecydowac´
rozmaite inne przyczyny rynkowe, np. gdy ich dostawcy lub odbiorcy rozszerzyli
swoją działalnos´ć za granice˛. W odróżnieniu od innych typo´w bezpos´rednich
inwestycji zagranicznych, firmy nastawione na zdobycie rynko´w wykazujątenden-
cję do traktowania swoich filii zagranicznych jako samowystarczalnych jednostek,
a nie jako cze˛ści zintegrowanego łan´cucha tworzenia wartos´ci dodanej (Dunning,
1993, s. 58−59).

Motywy inwestorów nastawionych na poprawe˛ efektywnos´ci sprowadzaja˛ się
do racjonalizacji proceso´w produkcji, dystrybucji i marketingu poprzez synergicz-
ne, skoordynowane zarzad̨zanie rozproszonymi geograficznie jednostkami gospo-
darczymi. Taka racjonalizacja wynika gło´wnie z korzys´ci z różnic w kosztach
czynników produkcji między krajami oraz z korzys´ci skali i zasięgu (economies of
scale and scope) (Dunning, 1993, s. 59−60).

Inwestorzy zagraniczni nastawieni na pozyskanie zasobo´w strategicznych
kierująsięzazwyczaj che˛cią utrzymania lub powie˛kszenia swojej mie˛dzynarodowej
przewagi konkurencyjnej. Podobnie do inwestoro´w nastawionych na poprawe˛
efektywnos´ci, firmy poszukujące zasobo´w strategicznych staraja˛ się dyskontowac´
korzyści wynikające ze wspo´ lnego posiadania sieci przedsie˛biorstw działających
w zróżnicowanym s´rodowisku wielonarodowym (Dunning, 1993, s. 60).

Dunning uwaz˙a, że dwa pierwsze typy motywo´w (pozyskiwanie zasobo´w
i zdobywanie rynko´w) przeważająwśród początkujących inwestoro´w, podczas gdy
dwa ostatnie (poprawa efektywnos´ci i pozyskiwanie zasobo´w strategicznych) sa˛
charakterystyczne dla firm, kto´re podejmująkolejne inwestycje zagraniczne. Autor
ten uważa także, że „[...] w miarę wzrostu znaczenia zdobywania zasobo´w
strategicznych zainteresowania korporacji przesuwaja˛ się z miejsc inwestowania,
które mają coś wspólnego z doste˛pem do rynko´w lub zasobo´w naturalnych,
w kierunku tych miejsc, kto´re zapewniaja˛ dostęp do zasobo´w o wysokim nasyceniu
wiedzą, powiększając tym samym istniejac̨e korzys´ci wynikające z posiadania
przez korporacje swoistych zasobo´w (specific advantages)” (Dunning, 1998, s. 54).

W przeciwieństwie do bogatej literatury teoretycznej, studia empiryczne nad
motywami podejmowania inwestycji zagranicznych nalez˙ą raczej do rzadkos´ci.
Można wskazac´ na naste˛pujące badania: Kim i Kim (1993), Tatoglu i Glaister
(1998), Hussain, Ali i Nowak (2001), Ali i Mirza (1996) oraz Fahy, Shipley, Egan
i Neale (1998). Dwa ostanie opracowania zasługuja˛ na szczego´ lną uwagę, gdyż
dotycząmotywów podejmowania bezpos´rednich inwestycji zagranicznych w kra-
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jach Europy S´rodkowo-Wschodniej. Jest znamienne, z˙e w żadnym z tych badan´
formalnie nie zastosowano przytoczonych wczes´niej czterech grup motywo´w
Dunninga, chociaz˙ poszczego´ lne motywy uwzględnione w ankietach reprezentuja˛
większość wyróżnionych przez niego grup. Ponadto nie podje˛to w tych badaniach
próby powiązania motywo´w z formami inwestycji zagranicznych czy z innymi
zmiennymi, takimi jak kompletnos´ć łańcucha wartos´ci dodanej filii. Ta ostatnia
zmienna zasługuje na uwzgle˛dnienie w badaniach w celu empirycznej weryfikacji
obserwacji Dunninga mo´wiącej, że inwestorzy motywowani zdobyciem rynko´w
wykazują tendencje do umieszczania w swoich filiach kompletnego łan´cucha
wartości dodanej (Dunning, 1993, s. 59).
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Rozdział 4

Teorie
internacjonalizacji

W rozdziale drugim przedstawiono istote˛ strategii internacjonalizacji przedsie˛bior-
stwa, przyjmując, że jest to ten aspekt strategii firmy, kto´ry dotyczy zaangaz˙owania
sięprzez niąw różnorodne operacje gospodarcze z partnerami zagranicznymi. Tak
ogólne okres´lenie strategii internacjonalizacji jest jednak niewystarczajac̨e. Wzrost
zainteresowania tym zagadnieniem spowodował, z˙e różni badacze wypracowali
różnorodne sposoby uje˛cia tego problemu, budujac̨ różne koncepcje, modele
i teorie. W niniejszym rozdziale dokonano krytycznego przeglad̨u najważniejszych
z nich.

Model sekwencyjny (konwencjonalny)
i jego rozwinięcia

Wśród koncepcji internacjonalizacji firmy najwie˛kszą popularnos´ć zdobył tzw.
model uppsalski, stworzony przez trzech pracowniko´w uniwersytetu w Uppsali.
Jego autorami sa:̨ Jan Johanson, Finn Wiedersheim-Paul i Jan-Erik Vahlne
(Johanson, Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson, Vahlne, 1977). Punktem wyjs´cia
modelu jest obserwacja, z˙e w przypadku wielu firm szwedzkich, a takz˙e firm
pochodzących z innych krajo´w, zwłaszcza charakteryzujac̨ych się niewielkimi
rozmiarami rynku krajowego, typowe zachowanie firmy rozwijajac̨ej działalnos´ć
gospodarcza˛ na rynkach zagranicznych wiaż̨e się z etapowos´cią zaangaz˙owania
w obsługętych rynków. Wspomniani badacze zauwaz˙yli, że postępowanie firm
dokonujących ekspansji zagranicznej moz˙e mieć trzy charakterystyczne cechy:

• ekspansja jest poprzedzona sukcesem na rynku wewne˛trznym i jest konsek-
wencjąwielu decyzji podejmowanych w firmie; uwaz˙a sięwięc, że w modelu



uppsalskim przyjmuje sie˛ perspektywe˛ behawioralnej teorii firmy (Ghauri,
2000, s. 142);

• ekspansja zazwyczaj rozpoczyna sie˛ od rynków położonych blisko, a dopiero
później obejmuje rynki dalsze — wprowadzone zostało poje˛cie dystansu
psychicznego lub kulturowego mie˛dzy rynkami, rozumianego jako zestaw
czynników utrudniających obustronny przepływ informacji (od firmy do
rynku i od rynku do firmy); dystans ten wiaż̨e sięz czynnikami językowymi,
kulturalnymi, politycznymi, edukacyjnymi, poziomem rozwoju gospodar-
czego itp.;

• wchodząc na obce rynki, firmy najcze˛ściej rozpoczynaja˛ od działan´ ekspor-
towych, a dopiero po upływie pewnego czasu decyduja˛ się na działania
wymagające większego zaangaz˙owania.

Najważniejsza teza modelu uppsalskiego jest zwiaz̨ana z tym, z˙e proces inter-
nacjonalizacji ma charakter sekwencyjny, fazowy, etapowy, ewolucyjny lub stop-
niowy — ten zestaw okres´leń ma sugerowac´ pewnąuzasadniona,̨ nieprzypadkowa,̨
przynajmniej cze˛ściowo zdeterminowana˛ kolej rzeczy, pewien proces rozwijajac̨y
się w czasie. Ograniczenia lub uwarunkowania tego procesu stanowia:̨

• brak wiedzy o rynkach zagranicznych,
• brak zasobo´w koniecznych do ekspansji,
• ryzyko związane z wejs´ciem na rynek zagraniczny,
• dystans psychiczny mie˛dzy rynkiem macierzystym a rynkiem ekspansji,

skorelowany najcze˛ściej z dystansem geograficznym,
• koszty transportu, bariery taryfowe i pozataryfowe.

W modelu uppsalskim wyro´ żniono cztery etapy internacjonalizacji (Johanson,
Wiedersheim-Paul, 1975):

• nieregularna działalnos´ć eksportowa — eksport sporadyczny,
• eksport za pos´rednictwem niezalez˙nych pos´redników (agento´w),
• utworzenie filii (oddziału) handlowego,
• utworzenie filii (oddziału) produkcyjnego.

W pierwszym etapie wyste˛puje brak regularnego eksportu, firma nie angaz˙uje
zasobo´w za granicą, ale teżnie zdobywa prawie z˙adnych informacji o rynku.

Eksport za pos´rednictwem niezalez˙nych agento´w (etap drugi) oznacza, z˙e przed-
siębiorstwo wchodzi w poczat̨kową fazę zaangaz˙owania zasobo´w i zbiera infor-
macje odnos´nie do czynniko´w wpływających na moz˙liwości sprzedaz˙y na danym
rynku zagranicznym. Przejs´cie do bardziej zaawansowanego etapu internacjonali-
zacji jest uwarunkowane wyste˛powaniem znacznego dystansu psychicznego, a nie
niewystarczajac̨ymi rozmiarami rynku zagranicznego.

W trzecim etapie internacjonalizacji firma tworzy filie˛ handlowąza granicą.
Firma w o wiele większym stopniu jest zainteresowana zdobywaniem wiedzy
o determinantach sprzedaz˙y i koniecznym zaangaz˙owaniu zasobo´w na danym
rynku.
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Ostatnim etapem ewolucyjnego procesu internacjonalizacji jest zbudowanie
(utworzenie) własnego zakładu produkcyjnego za granica.̨ Etap ten wymaga
relatywnie największej wiedzy o rynku ekspansji i wiaż̨e się z największym
zaangaz˙owaniem zasobo´w za granicąprzez przedsie˛biorstwo.

Istotę modelu uppsalskiego moz˙na przedstawic´ graficznie (zob. rysunek 8).

Rysunek 8
Internacjonalizacja firmy — model uppsalski

Ź r ó d ł o: Hollensen (1998).

Każdy z etapo´w internacjonalizacji wymaga odmiennych zasobo´w i innej
wiedzy o rynkach ekspansji. Wie˛ksze zaangaz˙owanie zasobowe jest uwarunkowane
posiadaniem bardziej wszechstronnej wiedzy o rynku ekspansji. Do dokonania
ekspansji potrzebne sa˛ dwa rodzaje wiedzy:

• wiedza ogo´ lna, uniwersalna, kto´ra może być transferowana z jednego kra-
ju do drugiego i moz˙e stanowic´ jednąz przesłanek dywersyfikacji geogra-
ficznej;

• wiedza specyficzna, dotyczac̨a danego rynku, kto´ra może być zdobyta
jedynie poprzez zdobycie dos´wiadczenia w działaniu na danym rynku.

Sekwencja etapo´w w modelu uppsalskim została okres´lona przez autoro´w jako
establishment chain(Johanson, Wierdersheim-Paul, 1975). Nalez˙y jednak podkres´-
lić, że twórcy modelu wcale nie nadaja˛ mu skrajnie deterministycznego charakteru,
zdając sobie sprawe˛, że nie zawsze be˛dzie wchodzic´ w grę przez wszystkie etapy
w zaproponowanej kolejnos´ci. Proces internacjonalizacji moz˙e przebiegac´ inaczej,
niż zostało to zaproponowane, w naste˛pujących sytuacjach:
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• gdy firmy dysponująogromnymi zasobami (zwłaszcza finansowymi) i kon-
sekwencje ewentualnego niepowodzenia byłyby dla nich stosunkowo nie-
wielkie;

• kiedy warunki na danym rynku sa˛ bardzo stabilne i wiedza o nim moz˙e być
zdobyta inaczej niz˙ przez dos´wiadczenie;

• kiedy przedsie˛biorstwo ma juz˙ znaczne dos´wiadczenie w działalnos´ci na
rynku o bardzo zbliz˙onych warunkach do tych panujac̨ych na rynku, na kto´ry
chce obecnie wejs´ć;

• małe rozmiary rynku moga˛przemawiac´ za rezygnacja˛ z etapu budowy na nim
własnej filii produkcyjnej.

Pierwotny model internacjonalizacji według Johansona i Wiedersheima-Paula
został naste˛pnie rozbudowany, w efekcie czego nadano mu charakter dynamiczny
(Johanson, Vahlne, 1977). Aby wyjas´nić przyrostowy (incremental) charakter
procesu internacjonalizacji, Johanson i Vahlne sformułowali model dynamiczny,
w którym efekt (wynik) jednego cyklu działan´ internacjonalizacyjnych jest punk-
tem wyjścia rozpocze˛cia naste˛pnego cyklu. W podstawowym mechanizmie inter-
nacjonalizacji wyro´ żniono dwa aspekty zmiennych internacjonalizacji: aspekty
stanu (state), czyli statyczne, i aspekty zmiany (change), czyli dynamiczne. Aspek-
ty stanu to zaangaz˙owanie na danym rynku (zaangaz˙owanie zasobo´w na danym
rynku zagranicznym) oraz wiedza o rynku zagranicznym i operacjach. Aspekty
zmiany to decyzje o zaangaz˙owaniu zasobo´w i wykonywanie biez˙ących działan´ .
Podstawowe zalez˙ności modelu dynamicznego przedstawiono na rysunku 9.

Należy podkres´lić, że baza empiryczna, kto´ra posłużyła autorom modelu uppsal-
skiego jako podbudowa do zawartych w nim koncepcji, była bardzo ograniczona.
Okazało sie˛ jednak, że w innych badaniach uzyskano podobne rezultaty w odnie-
sieniu do firm japon´skich, niemieckich i amerykan´skich (Bridgewater, 2000, s. 184).

Model uppsalski stanowił inspiracje˛ dla wielu rozwinięć i kontynuacji tego
podejścia badawczego. Powstało sporo koncepcji internacjonalizacji nawiaz̨ujących

Rysunek 9
Podstawowy mechanizm internacjonalizacji — aspekty stanu i zmiany

Ź r ó d ł o: Johanson, Vahlne (1977, s. 47).
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do idei sekwencyjnego charakteru procesu ekspansji zagranicznej. Cecha˛ wspólną
tych koncepcji jest zaproponowanie odmiennych, niz˙ w modelu uppsalskim, etapo´w
internacjonalizacji.

Etapy internacjonalizacji zaproponowane przez grupe˛ naukowco´w z Uppsali
nawiązywały do sposobu wejs´cia na rynek zagraniczny. Odmienne kryterium
zostało zastosowane przez Cavusgila (1984). Biorac̨ pod uwage˛ stopień zaan-
gażowania eksportowego firmy, Cavusgil wyro´ żnił trzy etapy internacjonalizacji:

• zaangaz˙owanie eksperymentalne (experimental involvement),
• aktywne zaangaz˙owanie (active involvement),
• trwałe, zaawansowane zaangaz˙owanie (commited involvement).

W fazie zaangaz˙owania eksperymentalnegoprzedsiębiorstwo ogranicza sie˛
w zasadzie do eksportu, kto´ry jest odpowiedzia˛ na niewywołane oferty zakupu.
Działalność na rynkach zagranicznych jest przypadkowa i marginalna. Podejmuje
się ją raczej ze wzgle˛du na krótkookresowe zyski aniz˙eli długookresowe cele
przedsiębiorstwa. Działalnos´ć ta ma charakter bardziej spontaniczny i improwizo-
wany niżprzygotowany, zaplanowany. W tej fazie zasoby potrzebne do prowadze-
nia operacji zagranicznych sa˛ alokowane z pewna˛ niechęcią, a działalnos´ć jest
podejmowana w zasadzie wyłac̨znie na rynkach bliskich pod wzgle˛dem dystansu
psychicznego, na kto´rych jest stosowana krajowa strategia marketingowa.

Kryterium przejs´cia do fazyaktywnego zaangaz˙owaniajest moment, od kto´rego
kierownictwo firmy zaczyna chciec´ działaćna obcych rynkach. Zaczyna ono sobie
zdawac´ sprawęz tego, że działalnos´ć zagraniczna firmy moz˙e sięprzyczynićdo
osiągnięcia jej celów. Działalność zagraniczna w coraz wie˛kszym stopniu absorbuje
uwagę kierownictwa. Niewykorzystane moce produkcyjne sa˛ przeznaczane do
realizacji zamo´wień eksportowych. Elementy marketingu zostaja˛ dostosowane
do wymagan´ rynków zagranicznych. W miejsce eksportu sporadycznego pojawia
się eksport systematyczny. W tej fazie firma zazwyczaj koncentruje uwage˛ na
ograniczonej liczbie rynko´w eksportowych.

W fazie zaawansowanego zaangaz˙owania przedsiębiorstwo zaczyna poszuki-
wać możliwości robienia intereso´w wszędzie, a nie tylko na wybranych rynkach.
Tradycyjna rozłączność działalnos´ci na rynku krajowym i na rynkach zagranicz-
nych traci sens. Aktywne poszukiwania moz˙liwości działania za granica˛ odnoszą
się już nie tylko do eksportu, lecz takz˙e do innych form (filie produkcyjne, zwiaz̨ki
kooperacyjne itp.).

Kolejną koncepcję modelu sekwencyjnego zaproponowali Bilkley i Tesar
(1977). Była ona efektem badan´ prowadzonych ws´ród amerykan´skich eksportero´w
z Wisconsin. Wyro´ żnione w tej koncepcji fazy internacjonalizacji sa˛ oparte na
kombinacji kilku naste˛pujących kryteriów:

• długość doświadczenia eksportowego,
• wielkość eksportu jako odsetek sprzedaz˙y,
• liczba i rodzaj krajo´w-rynków docelowych.
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Zgodnie z tąkoncepcjąproces internacjonalizacji składa sie˛ z szes´ciu kolejnych
etapów:

• kierownictwo firmy nie jest w ogo´ le zainteresowane eksportem i nie realizuje
nawet niewywołanych zamo´wień;

• przedsiębiorstwo realizuje wprawdzie niewywołane zamo´wienia, ale nie robi
nic, aby wykorzystac´ istniejące na obcym rynku moz˙liwości zbytu;

• przedsiębiorstwo aktywnie wykorzystuje istniejac̨e za granica˛ możliwości
zbytu;

• przedsiębiorstwo eksperymentalnie zaczyna regularnie eksportowac´ do kra-
jów bliskich pod względem dystansu psychicznego;

• przedsiębiorstwo jest juz˙ doświadczonym eksporterem w bliskich pod wzgle˛-
dem dystansu psychicznego krajach i potrafi dostosowywac´ optymalną
wielkość eksportu do zmieniajac̨ych sięrelacji kursowych, taryf celnych itp.;

• kierownictwo wykorzystuje moz˙liwości zbytu istniejące w innych, znacznie
bardziej oddalonych pod wzgle˛dem dystansu psychicznego krajach.

Należy zauważyć, że koncepcja Bilkleya i Tesara odnosi sie˛ nie tyle do
całościowo rozumianego procesu internacjonalizacji, ile do tych jej etapo´w,
w których dominującą formąekspansji zagranicznej przedsie˛biorstwa jest eksport.

Innąsekwencje˛ etapów internacjonalizacji zaproponował Cies´lik (1987). Autor
ten podkres´la, że proces internacjonalizacji ma charakter ciag̨ły, a jednoczes´nie
kumulatywny. Przejawia sie˛ to w rosnącym udziale operacji zagranicznych w cało-
kształcie działalnos´ci przedsiębiorstwa, rosnac̨ej liczbie krajów będących terenem
ekspansji oraz przechodzeniu od stosunkowo prostych do bardziej złoz˙onych form
internacjonalizacji. Cies´lik wyodrębnia trzy etapy internacjonalizacji przedsie˛bior-
stwa:

• etap internacjonalizacji w sferze wymiany towarowej — jest to poczat̨kowy
etap umiędzynarodowienia, w ramach kto´rego kontakt przedsie˛biorstwa
z zagranicąnastępuje poprzez eksport własnych wyrobo´w i(lub) import
potrzebnych surowco´w, materiałów, części, podzespoło´w itp.;

• etap internacjonalizacji produkcji — pełna konfrontacja przedsie˛biorstw
z odmiennymi warunkami panujac̨ymi na obcych rynkach naste˛puje w mo-
mencie rozpocze˛cia produkcji za granica;̨

• etap ponadnarodowy — jest to najwyz˙szy etap internacjonalizacji, w kto´rym
firmy dążą, w procesie podejmowania decyzji strategicznych, do optymaliza-
cji proceso´w gospodarczych w skali rynku s´wiatowego; traci na znaczeniu
tradycyjny podział na kraj macierzysty i rynki zagraniczne.

Następnąpropozycjęuporządkowania etapo´w międzynarodowego zaangaz˙owa-
nia przedsie˛biorstwa przedstawił Korth (1985, s. 7). Wyro´ żnił on cztery stopnie
internacjonalizacji (Stoner, Wankel, 1997, s. 508, 509):

• internacjonalizacja pierwszego stopnia — prowadzone przez przedsie˛bior-
stwo interesy mie˛dzynarodowe maja˛ jedynie charakter pasywny i pos´redni;
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niski stopien´ zaangaz˙owania jest cze˛sto realizowany za pos´rednictwem
innego przedsie˛biorstwa, które pełni funkcjępośrednika w stosunkach z za-
granicznymi odbiorcami i dostawcami; działalnos´cią w skali międzynarodo-
wej zajmuje sie˛ któryś z już istniejących działów;

• internacjonalizacja drugiego stopnia — przedsie˛biorstwo zajmuje sie˛ bezpo-
średnio i w zasadzie samodzielnie swoimi sprawami zagranicznymi; chociaz˙
utrzymuje niekto´rych agento´w na rynkach zagranicznych, zaczyna poszuki-
wać zagranicznych odbiorco´w i dostawco´w w sposo´b raczej czynny niz˙
bierny; na tym szczeblu zaangaz˙owania międzynarodowego przedsie˛biorstwo
prawdopodobnie utworzy dział importu lub eksportu;

• internacjonalizacja trzeciego stopnia — mie˛dzynarodowe interesy przedsie˛-
biorstwa nabieraja˛ dużego znaczenia w całej jego działalnos´ci; chociażfirma
jest nadal zasadniczo zorientowana na kraj macierzysty, bezpos´rednio zaj-
muje się importem, eksportem lub produkcja˛ wyrobów i usług w innych
krajach; na tym etapie cze˛ść kierownictwa na stałe lokuje sie˛ za granicą;
ponadto przedsie˛biorstwo zapewne ma juz˙ całąfilię międzynarodowązamiast
jedynie oddziału;

• internacjonalizacja czwartego stopnia — ostatni etap procesu internacjonali-
zacji; przedsie˛biorstwo osiąga ten szczebel wo´wczas, gdy kierownictwo
uważa, że jest ono zorientowane gło´wnie na działalnos´ć w skali wielu krajów
w odróżnieniu od nastawienia na kraj macierzysty.

Pełniejszącharakterystyke˛ poszczego´ lnych stopni internacjonalizacji przed-
stawiono w tablicy 3.

Należy podkres´lić, że znaczna liczba modeli procesu internacjonalizacji do-
prowadziła do tego, z˙e niektórzy autorzy podje˛li próbę grupowania tych modeli.
Dotychczas przedyskutowane modele to model uppsalski i modele pozostałe, kto´re
albo nawiązywały do tego modelu, albo stanowiły jego rozwinie˛cie. Andersen
(1993) dzieli modele internacjonalizacji na dwie grupy:

• model uppsalski (Uppsala Internationalization Model— U-M),
• modele innowacyjne, traktujac̨e internacjonalizacje˛ jako innowacjęz punktu

widzenia firmy (The Innovation-Related Internationalization Models— I-M).

Modele opisujące internacjonalizacje˛ z perspektywy innowacji wskazuja˛ na
sekwencyjnos´ć procesu uczenia sie˛ w związku z wprowadzaniem innowacji.
Decyzja o podje˛ciu internacjonalizacji jest rozpatrywana jako innowacja z punktu
widzenia firmy wychodzac̨ej na rynki zagraniczne. Najbardziej znane modele
zaliczane do grupy modeli innowacyjnych zostały przedstawione w tablicy 4.
Modele te ro´ żnią się liczbąetapów internacjonalizacji oraz ich zawartos´cią. Inaczej
są w tych modelach widziane motywy podje˛cia działalnos´ci eksportowej jako
pierwszego etapu internacjonalizacji. W pierwszych etapach modeli Bilkleya
i Tesara oraz Czinkoty wyste˛puje całkowity brak zainteresowania podje˛ciem
ekspansji zagranicznej — wydaje sie˛, że inicjacja eksportu wymaga zadziałania
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Tablica 3
Cztery stopnie internacjonalizacji według Kortha

Internacjonalizacja

pierwszego
stopnia

drugiego
stopnia

trzeciego
stopnia

czwartego
stopnia

Charakter
kontaktów
z rynkami
zagranicznymi

Pośredni,
bierny

Bezpos´redni,
czynny

Bezpos´redni, czynny Bezpos´redni, czynny

Umiejscowienie
operacji
międzynarodowych

W kraju W kraju W kraju i za granica˛ W kraju i za granicą

Orientacja firmy Na kraj Na kraj Gło´wnie na kraj Międzynarodowa
(operacje krajowe
są traktowane jako
część całości)

Rodzaj działalnos´ci
międzynarodowej

Handel
zagraniczny

Handel
zagraniczny

Handel zagraniczny,
kontrakty pomocy
zagranicznej,
bezpos´rednie
inwestycje za granica˛

Handel zagraniczny,
kontrakty pomocy
zagranicznej,
bezpos´rednie
inwestycje za granica˛

Struktura
organizacyjna

Tradycyjna Wydział
międzynarodowy

Filia międzynarodowa Struktura globalna

Ź r ó d ł o: Stoner, Wankel (1997, s. 507).

jakiegośspecjalnego mechanizmu zache˛cającego do eksportu (push mechanism)
lub interwencji „agenta zewne˛trznego”, spoza firmy. W modelach Cavusgila
i Reida firma już w pierwszych etapach jest bardziej aktywna i skłonna do
ekspansji. Podje˛cie internacjonalizacji moz˙e wynikać z tego, że wystąpił pull
mechanism, lub z działania agenta wewne˛trznego.

Podstawowa ro´ żnica między wymienionymi modelami dotyczy postrzegania
mechanizmu inicjujac̨ego podje˛cie internacjonalizacji. Pozostałe ro´ żnice mają
raczej charakter werbalny niz˙ rzeczywisty.

Scharakteryzowane sekwencyjne podejs´cie do procesu internacjonalizacji, choc´
podzielane przez wielu specjalisto´w z zakresu biznesu mie˛dzynarodowego, budzi
pewne wątpliwości.

S. Reid (1983) uwaz˙a, że model uppsalski jest zbyt deterministyczny i ogo´ lny.
Jego zdaniem dokonywany przez firme˛ wybór sposobu wejs´cia na dany rynek,
a naste˛pnie ekspansji na nim jest bardziej złoz˙ony — ma on bardziej selektywny
charakter i jest zdeterminowany przez specyficzna˛ sytuację firmy oraz przez
pojawiające sięna danym rynku zagranicznym szanse. Dlatego firmy, wchodzac̨ na
rynek, mogąwykorzystac´ każdy sposo´b wejścia i niekoniecznie musza˛ to być
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Tablica 4
Przegląd modeli internacjonalizacji

Bilkey i Tesar (1977) Cavusgil (1980)

1. Brak zainteresowania zarzad̨u eksportem

2. Zarząd zainteresowany realizacja˛ spontanicz-
nych zamo´wień z zagranicy, ale nie stara sie˛
o rozpatrzenie moz˙liwości działalnos´ci eks-
portowej

3. Zarząd rozważa możliwości aktywnej działal-
ności eksportowej

4. Firma eksperymentuje, eksportujac̨ do zbliżo-
nego pod wzgle˛dem psychologicznym kraju

5. Firma staje sie˛ doświadczonym eksporterem

6. Zarząd rozważa możliwość eksportu takz˙e do
innych krajów

1. Marketing krajowy: firma sprzedaje tylko na
rynku krajowym

2. Faza przedeksportowa: firma szuka informacji
i rozważa możliwości eksportu

3. Zaangaz˙owanie eksperymentalne

4. Aktywne zaangaz˙owanie: eksport do wie˛kszej
liczby krajów — eksport bezpos´redni, wzrost
sprzedaz˙y eksportowej

5. Całkowite zaangaz˙owanie: zarzad̨ stale podej-
muje decyzje o alokowaniu ograniczonych
zasobo´w, wybierając między rynkiem lokal-
nym i rynkami zagranicznymi

Czinkota (1982) Reid (1981)

1. Firma w ogo´ le się nie interesuje rynkami
zagranicznymi

2. Firma cze˛ściowo zainteresowana rynkami za-
granicznymi

3. Firma odkrywająca rynki zagraniczne

4. Firma eksperymentujac̨a

5. Doświadczony niewielki eksporter

6. Doświadczony duz˙y eksporter

1. Świadomos´ć eksportu: problem rozpoznania
możliwości, pojawienie sie˛ zapotrzebowania

2. Intencja eksportu: motywy, podejs´cie, ocze
kiwania

3. Próby eksportu: dos´wiadczenie wynikajac̨e
z ograniczonej działalnos´ci eksportowej

4. Rozwój eksportu: efekty zaangaz˙owania
w działalnos´ć eksportową

5. Akceptacja eksportu: przyje˛cie lub odrzucenie
działalnos´ci eksportowej

Ź r ó d ł o: Andersen (1993, s. 213).

działania eksportowe. Według Reida teoria koszto´w transakcyjnych lepiej wyjas´nia
proces internacjonalizacji działalnos´ci przedsiębiorstwa niżmodel ewolucyjny.

W odniesieniu do modelu uppsalskiego Turnbull (1987) podnosi zarzut, z˙e
nie wiadomo, gdzie lez˙ą granice między różnymi etapami procesu internacjo-
nalizacji. Ten sam autor kwestionuje poglad̨, że eksport lub korzystanie z usług
dystrybutora na rynku zagranicznym sa˛ równoznaczne z mniejszym zaangaz˙owa-
niem (commitment), które także wymagałoby bardziej precyzyjnej definicji.

Naukowcy prowadzac̨y badania empiryczne wielokrotnie wskazywali, z˙e firmy
dokonujące ekspansji zagranicznej niekiedy poste˛pują inaczej, niż wynika to
z modelu uppsalskiego. Przykładowo, Hedlund i Kverneland (1983), prowadzac̨
badania działan´ internacjonalizacyjnych firm szwedzkich w Japonii, wykazali, z˙e
często strategie wejs´cia i rozwoju działalnos´ci na rynkach zagranicznych polegaja˛
na wyborze szybszych i powodujac̨ych większe zaangaz˙owanie sposobo´w wejścia
niż te, które implikuje teoria stopniowego, ewolucyjnego i w konsekwencji
wolnego procesu internacjonalizacji.
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Kolejna wątpliwość podnoszona w odniesieniu do modelu ewolucyjnego
dotyczy faktu, z˙e jego logika zawiera sugestie˛, że internacjonalizacja jest procesem
jednokierunkowym (one-directional process) (Jatar, 1992). Czasami jednak po-
stępowanie firm przebiega w odwrotnym kierunku: mie˛dzynarodowa korporacja,
wchodząc na rynek piwa w Wenezueli, najpierw zainwestowała we własna˛ sieć
dystrybucji, a naste˛pnie zawarła z niezalez˙nymi podmiotami umowy franchisin-
gowe na eksploatacje˛ jednostek tej sieci; Ford dokonał przebudowy konfiguracji
zakładów produkcyjnych w Europie, w efekcie czego zakłady w niekto´rych krajach
zostały zamknie˛te. Rozpatrujac̨ te przypadki w oderwaniu od całos´ciowych strategii
firm, zgodnie z modelem uppsalskim poste˛powanie obu firm moz˙na zakwalifiko-
wać jako przechodzenie od wie˛kszego do mniejszego zaangaz˙owania, co trudno
jednak byłoby uznac´ za uzasadnione.

Ponadto kwestionuje sie˛ adekwatnos´ć modelu uppsalskiego w odniesieniu do
różnych typów produktów i usług (Bridgewater, 2000, s. 187). W przypadku wielu
usług minimalnym stopniem zaangaz˙owania jest budowa sieci franchisingowej,
a eksport w ogo´ le nie wchodzi w gre˛. Wskazuje sie˛ także, że korporacje wielo-
narodowe dysponujac̨e dużymi zasobami oraz majac̨e duże doświadczenie mie˛-
dzynarodowe sa˛ skłonne pomijac´ etapy oznaczajac̨e mniejsze zaangaz˙owanie
(leapfrogging). Zakłada sie˛, że zjawisko przeskakiwania niekto´rych etapo´w kon-
wencjonalnego procesu internacjonalizacji be˛dzie się nasilać i nie będzie się
odnosićtylko do wielkich korporacji. Przyczynia sie˛ do tego dynamiczny rozwo´ j
nowoczesnych technik informacyjnych. Internet znosi geograficzne bariery i po-
zwala na szybkie utworzenie wirtualnych oddziało´w firmy na całym s´wiecie. Jego
wykorzystanie moz˙e istotnie poprawic´ komunikację firmy internacjonalizującej
swojądziałalnos´ć z dotychczasowymi klientami, dystrybutorami i dostawcami oraz
pomóc w znalezieniu kolejnych kliento´w i dystrybutorów na nowych rynkach.

Kolejna uwaga dotyczac̨a modelu sekwencyjnego odnosi sie˛ do tego, z˙e
w modelu tym nie zwraca sie˛ uwagi na zalez˙ności, jakie występująmiędzy różnymi
rynkami, na kto´rych firma prowadzi ekspansje˛. Kwestia ta zostanie rozwinie˛ta
w podrozdziale pos´więconym tzw. sieciowym modelom internacjonalizacji.

Wreszcie ostatni juz˙ zarzut odnosi sie˛ do zbyt wąskiego rozumienia uczenia sie˛
i wiedzy, co ogranicza moz˙liwości wyjaśniania niekto´rych form internacjonalizacji
(Forsgren, 2002, s. 258).

Przedstawione rozwaz˙ania dotyczące modelu sekwencyjnego moz˙na podsumo-
wać następującymi uwagami:

• model jest pro´bą sformułowania prawidłowos´ci, schematu, tendencji w za-
chowaniu firm podejmujac̨ych działania internacjonalizacyjne;

• model ma charakter pozytywny w takim znaczeniu, z˙e dąży się w nim
do opisu i wyjas´nienia zachowan´ przedsiębiorstw w konteks´cie między-
narodowym;

• warstwa normatywna modelu nie była przez jego two´rców eksponowana
— sformułowane w nim prawidłowos´ci mają wprawdzie pewna˛ wymowę
normatywną(jeśli zbadane firmy zachowywały sie˛ w sposo´b ewolucyjny
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opisany w modelu, moz˙e to sugerowac´ rekomendacje˛, że dana firma powinna
postępować podobnie), ale nie moz˙na mówić o jakimś automatyzmie im-
plikacji dla strategii firm rozwijających operacje zagraniczne;

• model odwołuje sie˛ do koncepcji ewolucyjnych — wskazuje na sekwencje˛
etapów zaangaz˙owania sięfirmy w działania zagraniczne i na „przyrostowy”,
akumulacyjny charakter procesu internacjonalizacji;

• model wpisuje sie˛ w konwencjęzarządzania strategicznego, wskazujac̨ na
znaczenie wzajemnego dopasowania wewne˛trznych możliwości firmy (wie-
dza, zasoby) do otoczenia zagranicznego;

• model nawiązuje do koncepcji behawioralnej teorii firmy — wskazuje na
duże znaczenie celo´w i interesów wewnątrz firmy dla podejmowania decyzji
o ekspansji zagranicznej.

Internacjonalizacja
niekonwencjonalna

Punktem wyjs´cia budowy koncepcji internacjonalizacji niekonwencjonalnej była
krytyka modelu sekwencyjnego. Chodziło przede wszystkim o podwaz˙enie tezy
o etapowym i kumulacyjnym charakterze procesu internacjonalizacji. Internacjo-
nalizacja niekonwencjonalna oznacza, z˙e firma niekoniecznie kieruje ekspansje˛ na
rynki najbliższe z punktu widzenia dystansu psychicznego oraz z˙e proces inter-
nacjonalizacji nie przechodzi po kolei przez poszczego´ lne etapy zaproponowane
w modelu uppsalskim. Polemika na temat charakteru procesu internacjonalizacji
prowadzona pomie˛dzy zwolennikami podejs´cia sekwencyjnego i zwolennikami po-
dejścia niekonwencjonalnego rozpocze˛ła siębardzo wczes´nie, właściwie zaraz po
powstaniu koncepcji modelu ewolucyjnego. Nalez˙y w tym miejscu przypomniec´,
że jużtwórcy modelu ewolucyjnego zdawali sobie sprawe˛ z tego, że proces interna-
cjonalizacji w przypadku konkretnych firm moz˙e przebiegac´ w sposo´b nietypowy,
niezgodny z idea˛ sekwencyjnego przechodzenia przez poszczego´ lne etapy. Prak-
tyka gospodarcza zawsze dostarczała wielu przykłado´w na to, że koncepcja
konwencjonalnego i stopniowego procesu internacjonalizacji nie ma charakteru
uniwersalnego. Cze˛sto firmy podejmująszybkie działania, niepozostajac̨e w zgo-
dzie z teząo przyrostowym charakterze internacjonalizacji. Jako jedni z pierwszych
zwrócili na to uwagęG. Hedlund i A. Kverneland (1983). Ich zdaniem do podej-
mowania internacjonalizacji w rozumieniu niekonwencjonalnym skłaniaja:̨ stabili-
zacja warunko´w rynkowych, jednoznaczna tendencja do rozwoju rynku, dos´wiad-
czenia firm zdobyte na rynku krajowym, a takz˙e wiedza zdobyta w trakcie
internacjonalizacji działalnos´ci na innych rynkach.

Formułuje siębardziej ogo´ lną opinię, że firmy dokonujące ekspansji mie˛dzy-
narodowej, zwłaszcza duz˙e korporacje mie˛dzynarodowe, cze˛sto omijają (opusz-
czają), przeskakuja˛ niektóre etapy internacjonalizacji uje˛te w modelu uppsalskim
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(leapfrogging). Jednoczes´nie wykazująone skłonnos´ć do wchodzenia na odległe ze
względu na dystans psychiczny rynki w coraz wczes´niejszych fazach ekspansji.
Tę ostatniącechęzachowan´ internacjonalizacyjnych wspo´ łczesnych firm dobrze
ilustrują wyniki badańNorbströma, kto´ry zauważył, że szwedzkie firmy cze˛ściej
zakładająswoje pierwsze przedstawicielstwa handlowe na rynkach amerykan´skim,
brytyjskim lub niemieckim niz˙ u swoich skandynawskich sas̨iadów (Hollensen,
1998, s. 42). Zjawiskoleapfroggingopisujące coraz cze˛ściej występujący przebieg
procesu internacjonalizacji przedstawiono na rysunku 10. Z rysunku wynika, z˙e
przedsiębiorstwa stawiajac̨e pierwsze kroki w dziedzinie internacjonalizacji po-
stępujązgodnie z modelem sekwencyjnym (rynek 1). Z upływem czasu i w zwiaz̨ku
z nabywaniem coraz wie˛kszego dos´wiadczenia mie˛dzynarodowego decyduja˛ sięna
ominięcie niektórych etapo´w i przechodząbezpos´rednio do form działalnos´ci
zagranicznej cechujac̨ych siędużym zaangaz˙owaniem i wysokim stopniem kontroli
(rynek 6). Skutkiem takiego poste˛powania jest znaczne przyspieszenie tempa
internacjonalizacji. Poste˛powania firmy w odniesieniu do rynku 6 nie nalez˙y jednak
traktowaćjako całkowitego zaprzeczenia modelu sekwencyjnego. Wejs´cie na ry-
nek 6 nalez˙y raczej rozpatrywac´ w kontekście wczes´niejszych dos´wiadczen´ inter-
nacjonalizacyjnych firmy. W takim uje˛ciu wejście na rynek 6 nie jest skokiem
w nieznane (Welch, Luostarinen, 1988).

Bardzo waz˙nym czynnikiem majac̨ym wpływ na charakter procesu internacjo-
nalizacji jest struktura organizacyjna firmy prowadzac̨ej ekspansje˛ zagraniczna.̨
Hedlund i Kverneland (1983) wskazywali na przykład, z˙e odchodzeniu od tradycyj-
nego podejs´cia do internacjonalizacji moz˙e sprzyjac´ tendencja do decentralizacji
struktur przedsie˛biorstw działających w skali międzynarodowej. Czynnikiem za-
pewniającym firmie wchodzącej na rynek zagraniczny przewage˛ nad miejscowymi
konkurentami moz˙e byćzdecentralizowana struktura firmy, pozwalajac̨a na spraw-
ne działanie na tym rynku. Wyste˛pują struktury o charakterze organicznym
i hybrydowym, które umożliwiają bardziej elastyczne działanie i funkcjonowanie
w zmiennym otoczeniu.

Zależność między typem internacjonalizacji a struktura˛ organizacyjnąfirmy ma
charakter obustronny. Internacjonalizacja implikuje zmiany w strukturze (Stopford,
1972). Jednoczes´nie struktura przedsie˛biorstwa w duz˙ym stopniu warunkuje prze-
bieg ekspansji zagranicznej. Nalez˙y ponadto zauwaz˙yć, że zmiany w szeroko rozu-
mianym otoczeniu mie˛dzynarodowym (warunki konkurencji, czynniki socjoekono-
miczne i kulturowe, otoczenie polityczne i instytucjonalne), zachodzac̨e niezalez˙nie
od firmy, determinująpowstanie nowych strategii, metod ekspansji i zmiany
podejścia odnos´nie do działan´ na rynkach zagranicznych (Strandskov, 1986).

W literaturze moz˙na także spotkac´ pojęcie internacjonalizacji symultanicznej
(Bridgewater, 2000, s. 183). W modelach symultanicznych internacjonalizacji
wychodzi sięze stanowiska przeciwnego do argumentacji lansowanej w ramach
modeli internacjonalizacji konwencjonalnej. W tych drugich punkt wyjs´cia stanowi
obserwacja, z˙e rynki różnią się między sobąi ze względu na znaczne ryzyko
ekspansja na nie ma charakter etapowy. W modelach symultanicznych zwraca sie˛
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Rysunek 10
Operacje zagraniczne firmy X — zjawisko leapfrogging

Ź r ó d ł o: Welch, Luostarinen (1988).

natomiast uwage˛ na globalnąkonwergencje˛ rynków, zanikanie ro´ żnic narodowych,
kalifornizacjępotrzeb kliento´w w skali globu, ułatwienia w podro´ żowaniu i komu-
nikowaniu się. Wymienione okolicznos´ci mająsprzyjaćrównoległemu dokonywa-
niu ekspansji na wiele rynko´w i omijaniu niektórych etapo´w wyróżnionych
w modelu sekwencyjnym. Wyglad̨a zatem na to, z˙e pojęcie internacjonalizacji
symultanicznej moz˙na traktowac´ jako synonim poje˛cia internacjonalizacji niekon-
wencjonalnej w opisanym wczes´niej ujęciu.
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Podejście sieciowe

W konwencjonalnym podejs´ciu do internacjonalizacji nacisk jest połoz˙ony na
zmienne odnoszac̨e się do poziomu firmy dokonujac̨ej umiędzynarodowienia
działalnos´ci. W tym przypadku moz˙na więc mówić o dominacji podejs´cia in-
dywidualistycznego, co znajduje potwierdzenie w opinii, z˙e — jak stwierdzono
wcześniej — w modelu uppsalskim przyjmuje sie˛ perspektywe˛ behawioralnej teorii
firmy. Podstawowym wyro´ żnikiem podejs´cia sieciowego (network approach) jest
przyjęcie innego punktu widzenia w postrzeganiu z˙ycia gospodarczego. Chodzi
mianowicie o uwzgle˛dnienie kontekstu społecznego zachowan´ firmy, który polega
na tym, że firma jest widziana jako fragment szerszego systemu wielu aktoro´w,
którzy wzajemnie na siebie wpływaja˛ (Knoke, Kuklinski, 1993, s. 173). W takim
podejściu bardzo istotne sa˛ relacje łączące firmęz różnymi podmiotami znajduja-̨
cymi się w jej otoczeniu. W związku z tym sieci sa˛ przez niekto´rych traktowane
jako trzecia moz˙liwa forma koordynacji z˙ycia gospodarczego, obok rynku i hierar-
chii (Thompson, Frances, Levacˇić, Mitchell, 1991, s. 1−19), zwłaszcza jako forma
pośrednia między rynkiem a hierarchia˛ Williamsona (Thorelli, 1986; Jarillo, 1998).

Jeśli chodzi o źródła i geneze˛ podejścia sieciowego, to nalez˙y wskazac´ na jego
związki z takimi perspektywami badawczymi, jak:

• marketing, a zwłaszcza relacje mie˛dzy uczestnikami kanało´w dystrybucji
(Håkansson, 1982),

• teoria zalez˙ności od zasobo´w (resource dependence model) w analizowaniu
związków między organizacjami (Pfeffer, Salancik, 1978),

• teoria wymiany społecznej (social exchange theory) (Cook, Emerson, 1984),
• teoria organizacji branz˙y (theory of industrial organisation) (Porter, 1980),
• nurt nowej ekonomii instytucjonalnej z teoria˛ kosztów transakcyjnych

(Williamson, 1975).

Cechąpodejścia sieciowego jest wielos´ć nurtów analizy — nie wyste˛puje tutaj
jeden, jednoznacznie wykształcony paradygmat, kto´ry precyzyjnie definiowałby
obszar badan´. Podejs´cie to jest stosunkowo młode. Jego poczat̨ki sięgająprzełomu
lat 70. i 80. XX wieku.

Kluczowym pojęciem w podejs´ciu sieciowym jest „siec´”. Sieć (network) jest
modelem lub metafora˛ opisującą zwykle znaczna˛ liczbę jednostek, kto´re sąz sobą
połączone systemem ro´ żnych powiązań. Podejs´cie sieciowe jest narze˛dziem opisu
systemu przemysłowego/branz˙owego (industrial system) — system ten jest poj-
mowany włas´nie jako siec´ relacji między firmami, a takz˙e innymi podmiotami.
W węższym znaczeniu siec´ obejmuje powiązania między firmami: relacje wer-
tykalne w ramach okres´lonego łan´cucha wartos´ci i relacje horyzontalne, czyli
relacje z konkurentami. W szerszym znaczeniu siec´ obejmuje dodatkowo relacje
diagonalne z jednostkami wspierajac̨ymi prowadzenie działalnos´ci gospodarczej,
takimi jak rząd, instytucje finansowe, agencje reklamowe (Axelsson, Easton, 1992).
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Najczęściej jednak przyjmuje sie˛, że system branz˙owy obejmuje firmy zaan-
gażowane w produkcje˛, dystrybucjęoraz użytkowanie do´br i usług. Jeszcze bardziej
zawężając, można stwierdzic´, że głównym przedmiotem zainteresowania w po-
dejściu sieciowym sąstosunki między sprzedawca˛ i nabywcą.

Siećjest sposobem koordynacji działan´ firm do niej nalez˙ących. W sieci nie ma
centralnej jednostki koordynujac̨ej (plan, hierarchia), wie˛zi sąbudowane swobodnie
na zasadach podobnych jak na rynku. Koordynacja działan´ odbywa sięjednak
poprzez rozmaite wie˛zi; ceny sąjednąz wielu, a nie jedyna˛podstawązawiązywania
więzi. W grę wchodzi szerokie spectrum wie˛zi: technologiczne, planistyczne,
wiedza, społeczne, ekonomiczne, prawne itp. Tworzenie i utrzymywanie wie˛zi
wymaga czasu i wysiłku, stad̨ teżzmiany w układzie wie˛zi nie charakteryzuja˛ się
doskonałąelastycznos´cią. Więzi podlegająnieustannym przeobraz˙eniom, jedne
znikająi w ich miejsce pojawiaja˛ sięnowe, inne sa˛ utrzymywane i modyfikowane.
Podstawowa˛ cechątych więzi jest ich komplementarny charakter — działania firm
utrzymujących więzi wzajemnie sie˛ uzupełniają. Jednoczes´nie występuje przestrzen´
zachowan´ o charakterze konkurencyjnym — cze˛ść intereso´w uczestniko´w sieci
mogącharakteryzowac´ sprzecznos´ci.

Wejście na nowy rynek (np. zagraniczny) wymaga zbudowania sieci powiaz̨ań
na tym rynku. Działania firmy na danym rynku branz˙owym sąwięc procesem
kumulatywnym — relacje sa˛ w sposo´b ciągły tworzone, podtrzymywane, rozwijane
i zrywane. Siec´ charakteryzuje sie˛ więc z jednej strony pewna˛ stabilnos´cią,
a z drugiej strony ma charakter dynamiczny.

Sieć może być rozumiana jako (Easton, 1992, s. 3−25):
• więzi między jednostkami wchodzac̨ymi w jej skład, przy czym wyro´ żnia się

więzi o charakterze ogo´ lnym i długookresowym (relationships) i więzi
o charakterze biez˙ącym, „tu i teraz” (interactions);

• struktura — firmy wchodzac̨e w skład sieci sa˛ raczej wspo´ łzależne niż
niezależne; wspo´ łzależność wprowadza ograniczenia do zachowan´ indywidu-
alnych firm, co oznacza budowanie struktury w szerokim tego słowa
znaczeniu;

• pozycja — jest to agregat wzajemnie nakładajac̨ych sięról danej organizacji
(firmy) w stosunku do innych organizacji (firm);

• proces — zmiany wie˛zi między firmami, zdominowane przez rozkład władzy
(siły) i struktury intereso´w.

Podstawowa struktura modelu sieciowego obejmuje trzy grupy elemento´w
(Håkansson, Johanson, 1992, s. 28−34):

• aktorów,
• działania,
• zasoby.

Aktorami mogąbyć indywidualni ludzie, cze˛ści firm, firmy i grupy firm.
Aktorzy kontrolujądziałania i(lub) zasoby.
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Działania oznaczaja˛ sytuację, gdy co najmniej jeden aktor łac̨zy, rozwija,
wymienia lub tworzy zasoby, uz˙ywając do tego innych zasobo´w. Działania moga˛
polegac´ na transformacji zasobo´w (transformation activities) lub na transferze
zasobo´w (transfer activities).

Zasoby sąkontrolowane przez aktoro´w; mają charakter heterogeniczny.
Trzy wymienione grupy elemento´w modelu sieciowego sa˛ połączone relacjami

(więziami), w efekcie czego powstaja˛ struktury nazywane sieciami.
W sieci działającztery grupy sił, kto´re spajająposzczego´ lne elementy (Håkans-

son, Johanson, 1992, s. 33−34):
• funkcjonalna wspo´ łzależność — aktorzy, działania i zasoby sa˛ z sobą

wzajemnie powiązane funkcjonalnie;
• struktura władzy — mie˛dzy aktorami wyste˛pująrelacje władzy; jedni aktorzy

wpływają na innych, i odwrotnie;
• struktura wiedzy — podejmowanie działalnos´ci i wykorzystywanie zasobo´w

zależą od wiedzy obecnych i byłych aktoro´w; wiedza poszczego´ lnych
aktorów jest powiązana;

• uzależnienie od przeszłos´ci (intertemporal dependence) — sieć jest zawsze
w części produktem swojej historii, jest „zawieszona” w przeszłos´ci.

Ważnym pojęciem w podejs´ciu sieciowym jest rynkowa pozycja firmy, kto´ra
mówi o więziach tej firmy z innymi przedsie˛biorstwami. Pozycja jest produktem
historii i określa możliwości oraz ograniczenia rozwojowe firmy. Pozycja firmy
w sieci obejmuje tzw. pozycje˛ mikro i pozycjęmakro (Johanson, Mattsson, 1993,
s. 307). Pozycja mikro odnosi sie˛ do więzi z inną firmą indywidualną; świadczy
o roli i znaczeniu firmy dla innej firmy oraz sile wie˛zi z innąfirmą. Pozycja makro
odnosi siędo więzi danej firmy z sieciąjako całos´cią lub z jej częścią; jest
opisywana przez toz˙samos´ć (charakter) innych firm w sieci, z kto´rymi dana firma
ma bezpos´rednie lub pos´rednie relacje, role˛ i znaczenie danej firmy w sieci oraz siłe˛
związków z innymi firmami. Na pozycje˛ makro firmy oddziałująwspółzależności
w sieci jako całos´ci oraz komplementarnos´ć poszczego´ lnych pozycji mikro w sieci.
W tym sensie pozycja makro nie jest prosta˛ sumąpozycji mikro. Biorąc pod uwage˛
pozycje firm w sieci, moz˙na wyróżnić sieci silnie i słabo ustrukturalizowane.
Wysoki stopien´ strukturalizacji oznacza silne wspo´ łzależności między firmami i ich
pozycjami oraz całkowicie zrozumiałe zdefiniowanie pozycji firm. W sieciach
charakteryzujac̨ych sięniskim stopniem strukturalizacji pozycje poszczego´ lnych
firm nie sąwyraźne, a związki między nimi sąsłabsze.

Tak rozumiane sieci moga˛ być dzielone w ro´ żny sposo´b. Można na przykład
stosowac´ kryterium geograficzne i wydzielac´ fragmenty sieci ze wzgle˛du na
miejsce ich lokalizacji — w ten sposo´b można mówić o sieciach narodowych
i międzynarodowych. Gdy za kryterium podziału przyjmie sie˛ określone produkty,
można wydzielac´ sieci produkcyjne.

Przynalez˙ność firmy do sieci stwarza takz˙e możliwości pozyskiwania przez
firmę zasobo´w w związku z jej rozwojem. Kaz˙da firma posiada zasoby własne,
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które może wykorzystywac´. Firma nalez˙ąca do sieci uzyskuje takz˙e dostęp do
zasobo´w zewnętrznych, obcych, nalez˙ących do innych firm be˛dących w sieci.
Pozycje rynkowe firmy w sieci daja˛ jej ograniczony, cze˛ściowy dostęp do tych
zasobo´w. Pozycje te moga˛ więc być interpretowane jako cze˛ściowo kontrolowane,
niewidzialne zasoby (intangible market assets), w odróżnieniu od zasobo´w włas-
nych. W ten sposo´b firma, dzięki przynależności do sieci, ma do dyspozycji nie
tylko zasoby własne (w pełni kontrolowane), lecz takz˙e zasoby rynkowe (kontro-
lowane tylko cze˛ściowo w zależności od zajmowanych pozycji).

Opisane podejs´cie sieciowe tworzy nowa,̨ interesującą perspektywe˛ dla ujmo-
wania i interpretowania internacjonalizacji firmy. W konwencji modeli sieciowych
internacjonalizacja firmy oznacza budowanie i umacnianie pozycji w powiaz̨aniu
z innymi zagranicznymi partnerami w sieci. Innymi słowy, chodzi o tworzenie oraz
ewolucję więzi z jednostkami zagranicznymi nalez˙ącymi do danej sieci pro-
dukcyjnej. Może się to odbywac´ na trzy sposoby (Johanson, Mattsson, 1993,
s. 309):

• poprzez budowanie pozycji w odniesieniu do nowych, zagranicznych jedno-
stek sieci (international extension);

• poprzez umacnianie pozycji i zwie˛kszanie zaangaz˙owania zasobo´w w stosun-
ku do tych zagranicznych jednostek, z kto´rymi firmę już łączyła więź
(penetration);

• poprzez zwie˛kszanie koordynacji mie˛dzy pozycjami w ro´ żnych sieciach
narodowych (international integration).

Rozpatrywany stopien´ internacjonalizacji firmy oznacza zakres, w jakim dana
firma zajmuje pozycje w ro´ żnych sieciach narodowych oraz, stopien´ ważności
i zintegrowania tych pozycji.

Rozpatrując internacjonalizacje˛ firmy z punktu widzenia podejs´cia sieciowego,
należy więc wziąć pod uwage˛ zarówno indywidualnąfirmę (zasoby własne), jak
i sieć, do której ona nalez˙y (zasoby rynkowe —market assets). Przyjmując po dwa
skrajne warianty w odniesieniu do firmy i do sieci (rynku), otrzymujemy cztery
możliwe sytuacje przedstawione na rysunku 11. Poniewaz˙ firma znajduje sie˛
w sieci, nie wystarczy uwzgle˛dnienie internacjonalizacji samej firmy w znaczeniu
pozycji mikro, a uzasadnione staje sie˛ także wzięcie pod uwage˛ internacjonalizacji
sieci, czyli pozycji makro.

Pozycja firmy znajdujac̨ej się w sytuacji „wczes´nie zaczynajac̨ego” charak-
teryzuje sięnielicznymi i mało istotnymi związkami z firmami zagranicznymi.
Podobnie przedstawia sie˛ sytuacja w innych firmach nalez˙ących do sieci. Konku-
renci, dostawcy i inne firmy znajdujac̨e sięw sieci, zaro´wno te działające na rynku
krajowym, jak i te działajac̨e na rynkach zagranicznych maja˛ słabo rozwinięte więzi
zagraniczne. Wiedza firmy o rynkach zagranicznych jest ograniczona, a dos´wiad-
czenie w działaniu na nich niewielkie. Podje˛cie ekspansji zagranicznej wiaż̨e się
z trudnos´ciami zarówno w dostosowaniu zasobo´w własnych, jak i z pozyskaniem
zasobo´w obcych. Prawdopodobne wybory firmy znajdujac̨ej sięw pozycji „wcześ-
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Rysunek 11
Internacjonalizacja a podejście sieciowe

Ź r ó d ł o: Johanson, Mattsson (1993, s. 310).

nie zaczynajac̨ego” związane z wychodzeniem na rynki zagraniczne be˛dą zależne
od jej rozmiaro´w. W przypadku małej firmy cze˛sto:

• inicjatywa podjęcia ekspansji zagranicznej pochodzi raczej z zewnat̨rz;
• w procesie internacjonalizacji korzysta sie˛ z agento´w i innych pośredników

— mająoni wiedzęi pozycjęna rynkach, a wspo´ łpraca z nimi nie wymaga
dużych nakłado´w inwestycyjnych;

• ekspansja w pierwszej kolejnos´ci jest dokonywana na „bliskie” rynki (geo-
graficznie, kulturowo).

Firmy duże, posiadajac̨e znaczne zasoby jeszcze przed rozpocze˛ciem interna-
cjonalizacji, mogąrealizowac´ inną strategię. Może ona polegac´ na nabyciu (prze-
jęciu, acquisitions) lub na zrealizowaniu inwestycji typugreen-field, co zazwy-
czaj wiąże sięjednak ze znacznym ryzykiem. Taka strategia wymaga znaczac̨ych
nakładów inwestycyjnych w kro´ tkim okresie. Strategia ta moz˙e być także realizo-
wana poprzez zawiaz̨anie joint venture, co z kolei oznacza ograniczenie kontroli na
rzecz zmniejszenia ryzyka.

W miarę jak firma staje sie˛ coraz bardziej zinternacjonalizowana, przechodzi
ona z pozycji „wczes´nie zaczynajac̨ego” do pozycji „samotnego internacjonała”.
Pozycja „samotnego internacjonała” oznacza duz˙e zaawansowanie umie˛dzynarodo-
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wienia firmy, która jednak porusza sie˛ w mało zinternacjonalizowanym otoczeniu
rynkowym. Firma taka dysponuje obszerna˛ wiedząo często różniących sięrynkach
zagranicznych, a takz˙e ma opanowany repertuar dostosowan´ zasobo´w potrzebnych
do prowadzenia działan´ na rozmaitych rynkach. Przewaga nad innymi firmami
krajowymi wynika nie tylko z wiedzy i umieje˛tności elastycznego dostosowania
zasobo´w własnych, lecz takz˙e z relatywnie szerokich moz˙liwości pozyskiwania
zasobo´w obcych. W przypadku firmy zajmujac̨ej omawianąpozycję inicjatywy
internacjonalizacyjne nie wychodza˛ raczej od jej partnero´w z sieci, gdyz˙ ci cechują
siębrakiem umiędzynarodowienia. „Samotny internacjonał”, odwrotnie, jest cze˛sto
inicjatorem i promotorem posunie˛ć umiędzynarodawiania działalnos´ci jego partne-
rów z sieci. Nalez˙y przy tym podkres´lić, że „samotny internacjonał” moz˙e byćza-
równo pomostem do rynko´w zagranicznych dla firm krajowych, jak i pomostem do
rynku krajowego dla firm zagranicznych. Działalnos´ć „samotnego internacjonała”
może także byćkatalizatorem internacjonalizacji jego konkurento´w. Prawdopodob-
ne wybory strategiczne „samotnego internacjonała” be˛dą więc polegały na:

• inicjowaniu powiązań międzynarodowych,
• byciu pomostem do rynko´w obcych dla dostawco´w i odbiorców krajowych,
• byciu pomostem do rynku krajowego dla dostawco´w zagranicznych.

Oto dwie podstawowe cechy kolejnej pozycji okres´lanej jako „późno za-
czynający”:

• stosunkowo łatwy doste˛p do zinternacjonalizowanych zasobo´w krajowych
— wielu przedstawicieli otoczenia krajowego osiag̨nęło już znaczący poziom
umiędzynarodowienia działalnos´ci;

• opóźnienie w internacjonalizacji w stosunku do innych firm krajowych.

Jeśli dostawcy, konsumenci (odbiorcy) i konkurenci jakiejs´ firmy mają charak-
ter międzynarodowy (sami sa˛ umiędzynarodowieni), to nawet typowa krajowa
firma ma w ten sposo´b wiele pos´rednich związków z sieciami zagranicznymi.
Relacje na rynku wewne˛trznym mogąsprzyjać wyjściu na rynki zagraniczne.
Inwestycje rynkowe poczynione na rynku wewne˛trznym mogąbyć wykorzystane
w ekspansji zagranicznej, kto´ra w związku z tym nie musi miec´ charakteru
stopniowego, ograniczonego i ostroz˙nego, a moz˙e przybrac´ formę śmielszych,
większych wejs´ć nawet na nieco bardziej odległe rynki. W pozycji firmy znaj-
dującej sięw sytuacji „późno zaczynajac̨ego” duże znaczenie maja˛ jej rozmiary.
W przypadku firmy o relatywnie małych rozmiarach wybory strategiczne po´ jdą
prawdopodobnie w naste˛pujących kierunkach:

• wąska specjalizacja, zorientowanie na rozwiaz̨ywanie konkretnych, specy-
ficznych problemo´w występujących w sieci produkcyjnej;

• dość szybkie i radykalne wejs´cie na rynek zagraniczny (np. przedstawiciel-
stwa i filie handlowe) z moz˙liwością podjęcia produkcji za granica˛ w stosun-
kowo krótkim czasie (w przypadku, gdy zwiaz̨ki z odbiorcami za tym prze-
mawiają — np. planowanie produkcji, techniczne doskonalenie produktu).
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W przypadku firmy o większych rozmiarach sytuacja jest bardziej skom-
plikowana. Firmy, kto´re osiągnęły znaczne rozmiary jeszcze przed rozpocze˛ciem
internacjonalizacji, sa˛ zazwyczaj mniej wyspecjalizowane niz˙ firmy mniejsze.
Pozycjędużej firmy znajdującej się w sytuacji „późno zaczynajac̨ego” cechują:

• trudności w wejściu na rynki zagraniczne — niecki, kto´re sąna tych rynkach
do zagospodarowania, sa˛ zbyt małe;

• znaczące ryzyko wiążące się z nabyciami i joint ventures — wynika to
z braku dos´wiadczenia w tego rodzaju przedsie˛wzięciach;

• trudności w zajmowaniu nowych pozycji w s´ciśle ustrukturalizowanych
sieciach (np. najlepsi dystrybutorzy wspo´ łpracują już z konkurentami).

Porównanie pozycji strategicznych „po´ źno zaczynajac̨ego” i „wcześnie zaczy-
nającego” pokazuje wyraz´nie, jak duże znaczenie w kształtowaniu strategii inter-
nacjonalizacji firmy ma czas.

Sytuacja „internacjonała w zinternacjonalizowanym otoczeniu” charakteryzuje
sięwysokim stopiniem internacjonalizacji firmy i jej otoczenia. Oto najwaz˙niejsze
cechy omawianej pozycji:

• posiadanie licznych, s´cisłych i ustrukturalizowanych powiaz̨ań z partnerami
na wielu rynkach; chodzi nie tylko o powiaz̨ania o charakterze hierarchicz-
nym (np. z własnymi filiami lub oddziałami), lecz takz˙e o powiązania
o charakterze zdecentralizowanym (poziome i lateralne);

• możliwość wystąpienia efekto´w synergicznych — powiaz̨ania wyste˛pujące
w jednej sieci moga˛ być wykorzystywane do budowania i rozwoju powiaz̨ań
w innych sieciach;

• możliwość osiągnięcia korzyści pierwszego ruchu — korzys´ci takie może
przynieść zarówno obserwacja rynko´w o różnym stopniu rozwoju, jak
i wykorzystanie form działania sprawdzonych na rynkach bardziej roz-
winiętych w podejmowaniu działalnos´ci na rynkach mniej rozwinie˛tych;

• możliwość wcześniejszego zauwaz˙enia zmian w otoczeniu firmy, jes´li
zmiany przenosza˛ się stopniowo z rynku na rynek;

• potrzeba koordynacji działan´ zarówno wewnątrz przedsie˛biorstwa, jak i w ra-
mach sieci;

• często modelem dobrze opisujac̨ym sytuacje˛ „internacjonała w zinternacjona-
lizowanym otoczeniu” jest model konkurencji oligopolistycznej — wejs´cia są
dokonywane na rynki uwaz˙ane przez konkurento´w za ich najwaz˙niejsze
rynki, aby powstrzymac´ rywali od podejmowania istotnych posunie˛ć kon-
kurencyjnych na innych rynkach;

• szeroki doste˛p do zasobo´w zewnętrznych, wynikający z uczestnictwa w wielu
sieciach narodowych — zwie˛ksza to prawdopodobien´stwo eksternalizacji
transakcji (np. zakup komponento´w, podzespoło´w, zamiast samodzielnego
ich wytwarzania, czyli przesunie˛cie od „to make” do „ to buy”;

• najczęściej spotykane zmiany pozycji dotycza˛ raczej takich posunie˛ć, jak
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zawiązywanie joint ventures, dokonywanie fuzji i przeje˛ć; odróżnia to
omawianąpozycjęod trzech pozostałych pozycji.

Na zakon´czenie tego podrozdziału nalez˙y zwrócić uwagęna kilka ważnych
cech podejs´cia sieciowego:

• odejście od indywidualistycznego postrzegania firmy i zaakcentowanie
związków z najbliższym otoczeniem (siecia˛ narodowąlub branżową);

• podkres´lanie znaczenia czasu i kumulacyjnego charakteru ewolucji sieci,
w tym także procesu internacjonalizacji;

• zwrócenie uwagi na ograniczenie swobody strategicznej (strategic discretion)
firm w procesie internacjonalizacji — posunie˛cia firm sąbowiem uwarun-
kowane sytuacja˛ w sieci.

Twórcy podejs´cia sieciowego wskazuja˛ także na jego specyfike˛ w porównaniu
z dwiema innymi teoriami podejmujac̨ymi kwestięinternacjonalizacji przedsie˛bior-
stwa, tzn. teoria˛ internalizacji i teoriąinternacjonalizacji w uje˛ciu szkoły uppsal-
skiej (Johanson, Mattsson, 1993, s. 316−318). Teoria internalizacji, odwołujac̨ się
do teorii koszto´w transakcyjnych, koncentruje sie˛ na eksploatacji i ochronie
tworzonych wewnat̨rz firmy zasobo´w niematerialnych (wiedza), natomiast teoria
internacjonalizacji w uje˛ciu sieciowym wskazuje na koniecznos´ć stopniowego
rozwijania wiedzy o rynku i potrzebe˛ uczenia sie˛ od innych firm. W teorii inter-
nalizacji nie bierze sie˛ pod uwage˛ kumulacyjnego charakteru działan´ internacjo-
nalizacyjnych, moz˙liwości korzystania z zewne˛trznych zasobo´w, potencjału roz-
wojowego związków z ramach sieci i wspo´ łzależności między różnymi rynkami
narodowymi. Z kolei teoria internacjonalizacji konwencjonalnej cechuje sie˛ róż-
nym stopniem adekwatnos´ci i przydatnos´ci w zależności od tego, w kto´rej
z czterech moz˙liwych pozycji w sieci znajduje sie˛ dana firma (np. dobrze pasuje do
pozycji „wcześnie zaczynajac̨y”, ale mniej odpowiada pozycji „internacjonał
w zinternacjonalizowanym otoczeniu”.

Inne koncepcje internacjonalizacji

W literaturze przedmiotu moz˙na także spotkac´ inne, poza omo´wionymi dotychczas,
ujęcia internacjonalizacji przedsie˛biorstwa. W tym miejscu ograniczymy sie˛ do
zasygnalizowania dwo´ch ujęć: koncepcjiborn globaloraz tzw. modelu innowacyj-
no-dyfuzyjnego.

Koncepcjaborn globalstanowi de facto podwaz˙enie filozofii modelu sekwen-
cyjnego. Internacjonalizacja, a nawet globalizacja nie odbywaja˛ się etapami,
a niektóre firmy już w momencie powstania staja˛ się globalne.

Luostarinen i Gabrielsson (2002) zauwaz˙ają, że w modelach konwencjonalnych
typową koleją rzeczy jest prowadzenie przez nowo powstała˛ firmę początkowo
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działalnos´ci wyłącznie na rynku wewne˛trznym. Wyjście za granice˛ jest ewentualnie
brane pod uwage˛ w długookresowych planach rozwoju firmy. Z nazwyborn global
wynika, że tego typu firmy zachowuja˛ sięwprost przeciwnie. Rozpoczynaja˛ swoją
działalnos´ć od eksploracji rynko´w międzynarodowych. Zgodnie z definicja˛ born
global to „firma, która od samego powstania czerpie przewage˛ konkurencyjną
z zastosowania zasobo´w oraz sprzedaz˙y swoich produkto´w w wielu krajach”
(Oviatt, McDougall, 1994, s. 49). Luostarinen i Gabrielsson (2002) zaproponowali
następujący zestaw cech wyro´ żniających firmy typu born global:

1) rozpoczynaja˛ operacje mie˛dzynarodowe przed operacjami krajowymi lub
jednoczes´nie z nimi,

2) opierająswoje wizje i misje strategiczne od poczat̨ku głównie na rynkach
i klientach globalnych,

3) planująswoje produkty, struktury i systemy oraz finanse globalnie,
4) rozwijają się nadzwyczaj szybko na rynkach globalnych,
5) planująw swojej wizji, aby zostac´ globalnymi liderami rynkowymi,
6) stosująodmienne strategie produktu, operacji oraz rynku niz˙ firmy trady-

cyjne,
7) wykorzystująinne globalne strategie marketingowe.

Firmy born globalsązjawiskiem stosunkowo nowym, kto´re pojawiło sięjako
konsekwencja otwarcia i deregulacji rynko´w, powstania nowej przestrzeni kon-
kurencyjnej oraz wzrostu liczby przedsie˛biorstw międzynarodowych. Czynnikami
sprzyjającymi powstawaniu tego typu firm sa˛ także niezwykle szybki przepływ
informacji oraz rozwo´ j nowych technologii.

W modelach innowacyjno-dyfuzyjnych nawiaz̨uje sięczęściowo do koncepcji
internacjonalizacji w uje˛ciu konwencjonalnym. Podobien´stwo dotyczy zwłaszcza
występowania pewnej sekwencji etapo´w w działalnos´ci firmy wychodzącej na
rynki zagraniczne. Stworzono kilka odmian modeli innowacyjno-dyfuzyjnych,
które najczęściej są rozumiane jako zestawy naste˛pujących po sobie etapo´w
(Lekvall, Wahlbin, 1973). Internacjonalizacja firmy jest w nich ujmowana jako
sekwencja procesu uczenia sie˛ oraz przyswajania innowacji wypływajac̨ej z roz-
szerzania działalnos´ci na rynki zagraniczne. W modelu Lekvalla i Wahlbina
wyróżnia siępięć etapów:

• etap pierwszy —ignorancja(ignorance) wobec jakiejkolwiek działalnos´ci na
rynkach zagranicznych;

• etap drugi —świadomos´ć (awarness) międzynarodowa; firma jest świadoma
innowacji pochodzac̨ych z działalnos´ci międzynarodowej;

• etap trzeci —zainteresowanie(interest) międzynarodowe; firma poszukuje
informacji, jak można odnies´ć korzyści z internacjonalizacji;

• etap czwarty —próba (trial ); firma rozpoczyna internacjonalizacje˛;
• etap piąty — przyjęcie, zastosowanie(adoption); zwiększenie zaangaz˙owania

międzynarodowego firmy.
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Zaprezentowane w niniejszym rozdziale teorie, koncepcje i modele internacjo-
nalizacji przedsie˛biorstwa różnią siępod wieloma wzgle˛dami. Podstawowa ro´ żnica
dotyczy okres´lenia tego, co w procesie internacjonalizacji firmy jest waz˙ne i na co
należy zwracac´ głównie uwagęw badaniu naukowym tych zagadnien´ . Osoby
studiujące problemy internacjonalizacji przedsie˛biorstwa nalez˙y przestrzec przed
ortodoksyjnym, demagogicznym i wzajemnie wykluczajac̨ym się traktowaniem
poszczego´ lnych propozycji opisu i wyjas´nienia umiędzynarodowienia. Kaz˙da
z tych propozycji wnosi interesujac̨y wkład, podsuwa interesujac̨e hipotezy, kto´re
można weryfikowac´ lub falsyfikować poprzez badania empiryczne. Z˙adna z za-
prezentowanych teorii nie ma uniwersalnego zastosowania niezalez˙nie od typu
firmy, branży, kraju, czasu istnienia itp. W literaturze zwraca sie˛ uwagę na
szczego´ lne znaczenie branz˙y działalnos´ci firmy i rozmiarów przedsiębiorstwa
(Bridgewater, 2000, s. 187). Nalez˙y więc rozróżniać procesy internacjonalizacji
zachodzące w sektorach przemysłu przetwo´rczego i w usługach, w firmach
działających na jednym rynku lub na niewielkiej ich liczbie oraz w firmach
wielonarodowych i globalnych, a takz˙e w firmach małych i duz˙ych. W najnow-
szych badaniach z zakresu internacjonalizacji przedsie˛biorstwa jest prezentowane
stanowisko kompromisowe, sprowadzajac̨e się do eklektycznego wykorzystania
dorobku wszystkich przedstawionych teorii w zalez˙ności od szeroko rozumianego
kontekstu procesu internacjonalizacji firmy. Cecha˛ wspólnąpanującego konsensusu
jest szerokie odwoływanie sie˛ do wiedzy i uczenia sie˛ oraz do szerokiego,
wykraczającego poza granice pojedynczej firmy, traktowania internacjonalizacji
zgodnie z postulatami podejs´cia sieciowego (Forsgren, 2002; Hadjikhani, Johanson,
2002; Yli-Renko, Autio, Tontti, 2002; Chetty, Eriksson, 2002; Pedersen, Petersen,
Benito, 2002; Andersen, Buvik, 2002; Andersson, 2002).
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Rozdział 5

Zagraniczna ekspansja
przedsiębiorstw
— wyjaśnienia teoretyczne

Jak dotąd brak jest kompletnej i spo´ jnej teorii ujmującej międzynarodowe za-
chowania przedsie˛biorstw. Poszukiwanie wyjas´nień zachowan´ przedsiębiorstw
w sferze międzynarodowej moz˙e obejmowac´ następujące subdyscypliny szeroko
rozumianych nauk ekonomicznych: teorie˛ wymiany międzynarodowej, teorie˛
przedsiębiorstwa, teorie˛ struktury branz˙y (theory of industry organization), teorię
zagranicznych inwestycji bezpos´rednich, teorie˛ przedsiębiorstwa wielonarodo-
wego, teorie˛ kapitału, teorie˛ międzynarodowych stosunko´w finansowych, teorie˛
konkurencji monopolistycznej, teorie˛ organizacji i zarzad̨zania oraz teorie˛ podej-
mowania decyzji. Zbudowanie teorii ujmujac̨ej działalnos´ć przedsiębiorstw w prze-
strzeni międzynarodowej wymagałoby wyselekcjonowania oraz zinterpretowania
założeń i twierdzeńwymienionych teorii w konteks´cie zachowan´ przedsiębiorstwa,
a naste˛pnie dokonania ich syntezy. Podje˛cie tego niewątpliwie fascynującego
zadania wykracza jednak poza przyje˛te ramy niniejszego opracowania.

W tym miejscu ograniczymy sie˛ do pokazania, jak zagraniczna ekspansja
przedsiębiorstw jest ujmowana w teorii handlu mie˛dzynarodowego i teorii za-
granicznych inwestycji bezpos´rednich (Gorynia, 1988a; 1988b; Fonfara, Gorynia,
Najlepszy, Schroeder, 2000). Jak zauwaz˙a Mińska-Struzik (2006, s. 6): „Problem
polega na tym, z˙e choćpojęcia handlu mie˛dzynarodowego i produkcji mie˛dzy-
narodowej11 sąsobie bardzo bliskie i wzajemnie sie˛ uzupełniają, na gruncie teorii
ekonomii rozwaz˙ano je przez długi czas jako całkowicie niezalez˙ne. O ile teoria
handlu międzynarodowego powinna wyjas´nić, dlaczego poszczego´ lne kraje specja-
lizują się w produkcji dóbr określonego rodzaju i jak prowadzona przez nie
wymiana wpływa na dobrobyt w skali makro, o tyle two´rcy teorii produkcji

11 Produkcjęmiędzynarodowątraktujemy w tym miejscu jako synonim zagranicznych inwestycji
bezpos´rednich.



międzynarodowej koncentruja˛ uwagęna procesach toczac̨ych sięw skali mikro-
ekonomicznej”. Innymi słowy, z jednej strony obie grupy teorii koncentruja˛ się na
nieco innych zagadnieniach, w teoriach tych przyjmuje sie˛ odmienne perspektywy
badawcze, z drugiej zas´ strony faktyczna bliskos´ć podejmowanych zagadnien´
implikuje zbliżanie się i przenikanie obu grup teorii, co staje sie˛ szczego´ lnie
widoczne w wypadku tzw. „zintegrowanych” modeli handlu i produkcji mie˛dzy-
narodowej (Mińska-Struzik, 2006, s. 7).

Teoria handlu międzynarodowego
a zagadnienie internacjonalizacji
przedsiębiorstwa

Przedmiotem niniejszego podrozdziału jest rozwaz˙enie tego, w jakim stopniu teoria
handlu międzynarodowego moz˙e być przydatna w wyjas´nianiu i przewidywaniu
działalnos´ci przedsiębiorstw w skali międzynarodowej. Dotychczasowy zakres
i sposób uwzględnienia zachowan´ przedsiębiorstwa w teorii handlu mie˛dzynarodo-
wego pozwala analizowac´ tylko niektóre aspekty internacjonalizacji przedsie˛-
biorstw, inne pozostawiajac̨ na uboczu. Wynika to z zakresu problematyki, be˛dącej
przedmiotem teorii handlu mie˛dzynarodowego.

Wyjaśniając teorię handlu międzynarodowego, nie daż̨y się bezpos´rednio do
udzielenia odpowiedzi na pytanie, dlaczego firmy angaz˙ują się w wymianę
międzynarodową. Po prostu zakłada sie˛, że firmy podejmująsię obsługi rynków
zagranicznych, poniewaz˙ jest to dla nich opłacalne (Tayeb, 2000, s. 9). W teoriach
tych zwraca sie˛ większąuwagęna determinanty znajdujac̨e sięw otoczeniu firm,
skłaniające je do zaangaz˙owania sięw międzynarodowąwymianę towarową.

Teoria handlu mie˛dzynarodowego ma w zasadzie charakter makroekonomicz-
ny. Analiza na poziomie przedsie˛biorstwa nie jest jej gło´wnym celem badawczym.
Zmierzając do wyjaśnienia wymiany mie˛dzynarodowej w skali makro, w teorii tej
przyjmuje sięokreślone założenia dotyczące wybranych aspekto´w działańprzedsię-
biorstw, inne aspekty pozostawiajac̨ z boku. Wizje przedsie˛biorstwa zakładane
w niektórych (w zasadzie w wie˛kszości) koncepcjach w ramach teorii wymiany
międzynarodowej sa˛ uproszczone. Poszczego´ lne koncepcje cechuja˛ się przy tym
znacznymi ro´ żnicami, jeśli chodzi o ujęcie działalnos´ci przedsiębiorstw w sferze
międzynarodowej.

W teoriach przedsie˛biorstwa sątakże zawarteexplicitelub implicite twierdzenia
dotyczące jego międzynarodowej aktywnos´ci. Nowszym kierunkiem badan´ jest
zastosowanie w analizie działalnos´ci zagranicznej przedsie˛biorstw zestawu poje˛ć
i narzędzi analitycznych charakterystycznych dla teorii struktury branz˙y. Szczego´ l-
nie pomys´lne okazały sie˛ próby integracji dorobku teorii struktury branz˙y, teorii
konkurencji monopolistycznej i teorii zagranicznych inwestycji bezpos´rednich.
Zadanie wyjas´nienia działalnos´ci międzynarodowej przedsie˛biorstw jest takz˙e
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podejmowane w obre˛bie teorii kapitału, teorii mie˛dzynarodowych stosunko´w
finansowych, teorii podejmowania decyzji oraz teorii organizacji i zarzad̨zania.
Należy przy tym podkres´lić, że granice dyscyplin, w obszarze kto´rych jest
podejmowana problematyka zagranicznej działalnos´ci przedsiębiorstw, nie sąostre
i dyscypliny te cze˛ściowo na siebie zachodza.̨

Paradygmat
internacjonalizacji przedsiębiorstwa
Przyjmujemy, z˙e wszystkie koncepcje ujmujac̨e działania mie˛dzynarodowe przed-
siębiorstw to koncepcje internacjonalizacji przedsie˛biorstwa. Internacjonalizacja
przedsiębiorstwa jest tu rozumiana jako umie˛dzynarodowienie jego działalnos´ci
(niekoniecznie własnos´ci).

Zestaw najwaz˙niejszych problemo´w teoretycznych zwiaz̨anych z mie˛dzynaro-
dową działalnos´cią przedsiębiorstw (paradygmat internacjonalizacji przedsie˛bior-
stwa) obejmuje takie kwestie, jak:

• przyczyny przemieszczania do´br i usług między krajami,
• motywy zagranicznej działalnos´ci przedsiębiorstw,
• charakterystyka firm internacjonalizujac̨ych swojądziałalnos´ć,
• lokalizacja działalnos´ci zagranicznej przedsie˛biorstw,
• dynamika procesu internacjonalizacji,
• proces podejmowania decyzji o rozpocze˛ciu rozwoju działalnos´ci zagranicznej,
• formy wejścia na rynek zagraniczny.

Wyczerpująca teoria internacjonalizacji przedsie˛biorstwa powinna zawierac´
wyjaśnienie tych kwestii. Istniejac̨e koncepcje daja˛ odpowiedz´ na co najmniej
jedno pytanie, ale z˙adna z nich nie daje odpowiedzi na wszystkie pytania. Obecnie
przejdziemy do rozwaz˙ań mających na celu ustalenie, kto´re z wymienionych
wcześniej komponento´w paradygmatu internacjonalizacji przedsie˛biorstwa znaj-
dują rozwiązanie w ramach teorii wymiany mie˛dzynarodowej.

Przedsiębiorstwo w klasycznej teorii
handlu międzynarodowego
Przez klasyczna˛ (tradycyjną) teorię wymiany międzynarodowej rozumiemy zbio´r
koncepcji mających swoje z´ródło w teorii przewagi komparatywnej D. Ricardo,
włącznie z modelem Heckschera-Ohlina w jego podstawowej wersji12.

W tradycyjnej teorii handlu mie˛dzynarodowego zakładano powszechna˛ dostęp-
ność informacji o procesie produkcji i produktach, czyli pomijano koszty stworze-
nia lub nabycia technologii (Min´ska-Struzik, 2006). Przyje˛cie tego załoz˙enia

12 Zob. Cieślik (2000), Mińska-Struzik (2006).
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spowodowało, z˙e poza polem obserwacji znalazły sie˛ problemy uzyskiwania
przewagi technologicznej oraz transferu technologii. W zwiaz̨ku z tym zaro´wno
w dociekaniach teoretycznych, jak i w badaniach empirycznych abstrahowano od
roli, jaką w tych procesach odgrywaja˛ przedsiębiorstwa. Zainteresowanie zagad-
nieniami przewagi technologicznej i transferu technologii pojawiło sie˛ dopiero
w trakcie dyskusji, jaka wywiaz̨ała sięwokół paradoksu W. Leontiefa. Stały sie˛ one
przedmiotem rozwaz˙ań w teorii handlu międzynarodowego i inwestycji zagranicz-
nych R. Vernona, a takz˙e w teorii konkurencji oligopolistycznej i w teorii
internalizacji, w których uwzględnia sięw pewnym stopniu znaczenie zachowan´
przedsiębiorstw w skali międzynarodowej.

W tradycyjnych modelach handlu mie˛dzynarodowego zakładano, z˙e przy-
stosowanie gospodarek narodowych (a tym samym przedsie˛biorstw) do wymogo´w
rynku międzynarodowego odbywa sie˛ bez ponoszenia jakichkolwiek koszto´w.
Oznacza to, z˙e zasoby moga˛ być szybko i bez nakłado´w przenoszone przez przed-
siębiorstwa z jednych zastosowan´ do innych, zgodnie z zasada˛ przewagi kom-
paratywnej. Ponadto przyjmuje sie˛ doskonałąkonkurencjęw skali krajowej oraz
doskonałąpodzielnos´ć kapitału. W rzeczywistos´ci przystosowanie wymaga czasu
i nakładów przedsiębiorstw, a takz˙e zazwyczaj pociag̨a za soba˛ koszty społeczne
i polityczne. Przejs´cie od autarkii do wolnego handlu przynosi gospodarce jako
całości korzyści, ale uwadze uchodzi rozkład korzys´ci i strat na poziomie przed-
siębiorstw. Ogólnie biorąc, pozytywny bilans włac̨zenia sie˛ kraju w handel mie˛dzy-
narodowy nie moz˙e przysłaniac´ faktu, że jest ono korzystne dla wytwo´rców tych
towarów, w produkcji których kraj ma przewage˛ komparatywną, natomiast jest
niekorzystne dla producento´w dóbr, z których wytwarzania kraj ten powinien
zrezygnowac´. Ten bardzo waz˙ny aspekt działalnos´ci przedsiębiorstw uczestnicza-̨
cych w wymianie mie˛dzynarodowej nie znalazł nalez˙ytego odzwierciedlenia
w teorii handlu międzynarodowego.

W tradycyjnych modelach wymiany mie˛dzynarodowej nie brano pod uwage˛
niedoskonałos´ci rynku (market imperfections). Model Heckschera-Ohlina jest
modelem wolnego handlu, w kto´rym się zakłada, z˙e rynki towarów i czynników
produkcji sąrynkami doskonałymi. W tej sytuacji „pierwsze najlepsze” rozwiaz̨a-
nie w sensie V. Pareto z punktu widzenia dobrobytu globalnego to specjalizacja
krajów zgodnie z zasada˛ przewagi komparatywnej. Jedyna˛ dopuszczalna˛ w tym
modelu formąmiędzynarodowej działalnos´ci przedsiębiorstw jest handel. Interna-
cjonalizacja działalnos´ci przedsiębiorstwa sprowadza sie˛ w tej sytuacji do eksportu.
Uchylenie niezgodnych z rzeczywistos´cią założeńmodelu wolnego handlu wymaga
uwzględnienia niedoskonałos´ci rynku powstałych na skutek administracyjnej in-
gerencji rządów oraz niedoskonałos´ci o charakterze naturalnym (Rugman, Lecraw,
Booth, 1985, s. 98). Pierwsza grupa obejmuje bariery taryfowe, pozataryfowe i inne
bariery w handlu. Druga to trudnos´ci z wycenąumiejętności (np. technologii),
będących przedmiotem wymiany, oraz koszty transakcyjne (koszty niepewnos´ci,
koszty kontroli jakos´ci, koszty zawarcia kontraktu przy istnieniu ryzyka i niepełnej
informacji).
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Niedoskonałos´ci rynku sprawiają, że wolny handel zostaje zastap̨iony, przynaj-
mniej częściowo, przez „drugie najlepsze” rozwiaz̨anie, tzn. przez zagraniczne
inwestycje bezpos´rednie. Problematyka ta wychodzi jednak poza zakres teorii
handlu międzynarodowego. Wiaż̨e sięto z kolejnym załoz˙eniem tradycyjnej teorii
wymiany międzynarodowej, w mys´li którego występuje nieprzenos´ność czynników
wytwórczych w skali międzynarodowej, przy doskonałej mobilnos´ci towarów.
Z tego względu klasycy ekonomii nie zajmowali sie˛ w zasadzie takimi zjawiskami,
jak eksport kapitału czy migracje siły roboczej. Załoz˙enie to zostało ostro skryty-
kowane przez Ohlina jako sprzeczne z załoz˙eniem zupełnej przenos´ności czyn-
ników wytwórczych w granicach poszczego´ lnych krajów (Ohlin, 1933).

W klasycznej teorii handlu mie˛dzynarodowego nie zajmowano sie˛ także
kwestią handlu wewnątrzbranżowego (intra-industry trade), a więc nie dopusz-
czano do sytuacji, w kto´rej dany kraj jednoczes´nie eksportuje i importuje taki sam
produkt. Zgodnie z ta˛ teorią posiadanie przewagi komparatywnej w zakresie
określonego dobra wyklucza jego import. Teoria ta radykalnie ogranicza horyzont
geograficzny ekspansji zagranicznej przedsie˛biorstwa. Faktyczne działania przed-
siębiorstw w skali międzynarodowej stoja˛ w sprzecznos´ci z tak sformułowana˛
dyrektywą, a więc tym samym podwaz˙ają przytoczonątezę.

W modelu handlu mie˛dzynarodowego zakładajac̨ym doskonała˛ konkurencjęab-
strahowano od monopolizacji wyste˛pującej w wymianie. Tymczasem warunki na ryn-
ku międzynarodowym sa˛ bardziej zbliżone do modelu konkurencji monopolistycz-
nej niż do modelu konkurencji doskonałej. Sprawia to, z˙e również w tym aspekcie
przydatnos´ć klasycznego modelu wymiany do wyjas´nienia zachowan´ przedsiębiorstw
w skali międzynarodowej, a takz˙e do predykcji tych zachowan´, jest znikoma.

Należy także zwrócić uwagę, że zgodnie z tradycyjnym rozumieniem przewagi
komparatywnej ro´ żnice w kosztach czynniko´w produkcji prowadza˛ do lokalizowa-
nia wytwarzania w krajach majac̨ych przewage˛, które naste˛pnie eksportuja˛ swoje
wyroby. Zgodnie z tym punktem widzenia przewaga konkurencyjna przedsie˛bior-
stwa powstaje w zalez˙ności od tego, gdzie prowadzi ono działalnos´ć. Podejs´cie to
nie ujmuje jednak problematyki konkurencji globalnej (Porter, 1986, rozdz. 1).
Jednym z istotnych z´ródeł przewagi konkurencyjnej firmy działajac̨ej w skali
globalnej jest moz˙liwość „rozproszenia” poszczego´ lnych rodzajo´w działalnos´ci
w różnych krajach w zalez˙ności od korzystnych miejsc lokalizacji, a takz˙e
umiejętna koordynacja działan´ zlokalizowanych w ro´ żnych krajach.

W tradycyjnym rozumieniu przewagi komparatywnej zakłada sie˛ ponadto, z˙e
jej źródła są egzogeniczne wzgle˛dem przedsie˛biorstwa. W rzeczywistos´ci takie
czynniki, jak malejący udział koszto´w robocizny w kosztach całkowitych, rosnac̨a
globalizacja rynko´w surowcowych oraz transfer technologii, prowadza˛ do zmniej-
szenia roli tradycyjnych z´ródeł przewagi komparatywnej. Coraz wie˛kszego znacze-
nia nabierająźródła przewagi endogeniczne w stosunku do firmy, np. korzys´ci
skali, prawnie zastrzez˙ona wiedza, zro´ żnicowanie produktu.

Istotnym mankamentem teorii klasycznej jest takz˙e założenie, że potencjalni
kontrahenci sa˛ w posiadaniu doskonałej informacji o rynku i z˙e jej uzyskanie nie
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wiąże sięz ponoszeniem koszto´w przez przedsie˛biorstwa. Nie uwzgle˛dnia siętu
wspomnianych wczes´niej kosztów transakcyjnych, kto´rych występowanie w znacz-
nej mierze wyjas´nia proces powstawania przedsie˛biorstw międzynarodowych
(Williamson, 1975; Rugman, 1981).

Kolejnym, upraszczajac̨ym założeniem teorii Heckschera-Ohlina było przyje˛cie
jednakowej dla wszystkich krajo´w funkcji produkcji, czyli załoz˙enie istnienia
takich samych metod wytwarzania poszczego´ lnych towarów w różnych krajach.
Założenie to pozostawiało poza zasie˛giem tej teorii proces uzyskiwania przez firme˛
przewagi konkurencyjnej dzie˛ki specyficznym dla niej czynnikom, takim jak
technologia produkcji, jakos´ć produktu, metody organizacji i zarzad̨zania, modyfi-
kującym przewage˛ wynikającą z tradycyjnych z´ródeł.

Jednąz cech teorii handlu mie˛dzynarodowego jest to, z˙e nie antycypuje ona ani
nie stara sie˛ wyjaśnić międzynarodowej działalnos´ci gospodarczej w formie innej
niż przepływ towaro´w. Powoduje to, z˙e niektórzy ekonomis´ci uważają, iż główne
pytanie teorii wymiany mie˛dzynarodowej: „Dlaczego ro´ żne kraje prowadza˛ han-
del?” — jest źle postawione (Robock, Simmonds, 1983, s. 40). Pytanie to powinno
raczej brzmiec´: „Dlaczego towary i usługi sa˛ przenoszone mie˛dzy krajami?”.
Jednostka˛ podejmującą decyzje o produkcji i wymianie jest bowiem przedsie˛bior-
stwo, a nie kraj.

Przedsiębiorstwo we współczesnej teorii
wymiany międzynarodowej
Przez wspo´ łczesnąteorięwymiany międzynarodowej rozumiemy zbio´r koncepcji,
których powstanie było zwiaz̨ane z podwaz˙eniem poprawnos´ci modelu Heckschera-
-Ohlina, zaro´wno w zakresie wyjas´niania, jak i predykcji struktury oraz kierunko´w
wymiany międzynarodowej. Koncepcje te moz˙na z pewnym uproszczeniem sklasy-
fikować jako teorie „neoczynnikowe” i „neotechnologiczne” (Cies´lik, 1983).

Ich wspólną cechąjest uchylenie niekto´rych nierealistycznych załoz˙eń modelu
Heckschera-Ohlina. Ma to istotne implikacje dla zrozumienia roli przedsie˛biorstw
w wymianie międzynarodowej.

We współczesnej teorii wymiany mie˛dzynarodowej jako gło´wną płaszczyzne˛
analizy przyjmuje sie˛ najczęściej poziom kraju lub branz˙y, rzadziej — poziom
przedsiębiorstwa. W naszej analizie postaramy sie˛ wyeksponowac´ wątki dotyczące
poziomu przedsie˛biorstwa.

Istotne znaczenie miało uchylenie załoz˙enia modelu Heckschera-Ohlina o jed-
norodnos´ci i niezmiennos´ci technik wytwarzania we wszystkich krajach. Do-
prowadziło to do nowego potraktowania roli poste˛pu technicznego, co znalazło
odbicie w teoriach „neotechnologicznych”13. Zgodnie z teoria˛ luki technologicznej

13 Problematyka technologii została podje˛ta również w ramach „teorii konkurencji technologicz-
nej”, która stanowi pro´bę zastosowania dorobku teorii struktury branz˙y w zagadnieniach handlu
zagranicznego (Krugman, 1983).
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podstawowym kierunkiem ekspansji eksportowej przedsie˛biorstw z kraju o relatyw-
nie wysokim poziomie rozwoju technicznego w danej dziedzinie wytwarzania
powinny byćkraje opóźnione. W tym ujęciu sukcesy eksportowe firm zalez˙ą przede
wszystkim od innowacyjnos´ci, uwarunkowanej z kolei odpowiednio wysokimi
nakładami na badania i rozwo´ j.

Duży wkład w rozwoju teorii handlu mie˛dzynarodowego miała takz˙e koncepcja
cyklu życia produktu Vernona (Vernon, 1966). Wybiega ona poza problematyke˛
handlu międzynarodowego, gdyz˙ ujmuje również inne formy internacjonalizacji
firmy — inwestycje bezpos´rednie i sprzedaz˙ licencji. Teoria Vernona ma charakter
dynamiczny, gdyz˙ zakłada zmiennos´ć technik wytwarzania i produkto´w. Uwzględ-
nia sięw niej fakt, że stworzenie nowej technologii wymaga poniesienia nakłado´w
przez przedsie˛biorstwo i że informacja na ten temat nie jest powszechnie doste˛pna.

Zgodnie z omawiana˛ koncepcjąnowy produkt cze˛sto jest tworzony i wprowa-
dzany na rynek przez przedsie˛biorstwo zlokalizowane w kraju posiadajac̨ym
przewage˛ technologiczna,̨ co jest związane z wysokim poziomem dochodu na
mieszkan´ca. Zapewnia to odpowiednio duz˙y popyt na ten produkt. Przedsie˛bior-
stwo wytwarzające nowy produkt wykorzystuje rosnac̨y popyt na rynku wewne˛trz-
nym oraz zaczyna go eksportowac´, nie napotykajac̨ przy tym początkowo kon-
kurencji zagranicznej, gdyz˙ takowa nie istnieje. W naste˛pnej fazie produkcja jest
podejmowana przez konkurento´w zagranicznych, kto´rzy prowadząsprzedaz˙ na
swoich rynkach lokalnych. Na rynki te eksportuje ro´wnież przedsiębiorstwo, które
wylansowało produkt. Uruchamia ono zakłady produkcyjne na swoich rynkach
eksportowych, aby mo´c skuteczniekonkurowac´ z producentami lokalnymi. W ostat-
niej fazie produkt wytwarzany w filiach zagranicznych jest importowany do kraju
macierzystego ze wzgle˛du na niższe koszty produkcji za granica.̨

Koncepcja Vernona odnosiła sie˛ w zasadzie do przedsie˛biorstw amerykan´skich,
a jej zasięg czasowy był zawe˛żony do dwudziestolecia po II wojnie s´wiatowej
(Bodinat de i in., 1984, s. 128). W latach siedemdziesiat̨ych XX wieku coraz
częściej ją podważano14. Mimo to teoria Vernona nadal moz˙e byćwykorzystywana
do predykcji zachowan´ przedsiębiorstw. Zgodnie z ta˛ teorią przedsiębiorstwa
zlokalizowane w krajach, kto´rych rynki ulegajązmianom, maja˛ przewage˛ nad
przedsiębiorstwami prowadzac̨ymi działalnos´ć na niezmieniajac̨ych się rynkach.
Bardzo istotne dla wyboru skutecznej strategii konkurencji jest moz˙liwie najszyb-
sze dostrzez˙enie zmian w otoczeniu i wykorzystanie tych zmian do osiag̨nięcia
przewagi konkurencyjnej poprzez opracowanie nowej technologii lub zastosowanie
innych sposobo´w dystansowania konkurento´w.

Ważnym osiągnięciem wspo´ łczesnej teorii wymiany mie˛dzynarodowej było
także uwzględnienie korzys´ci skali działania. Pozwoliło to na rewizje˛ tradycyjnego
modelu Heckschera-Ohlina i stwierdzenie, z˙e nawet w sytuacji braku ro´ żnic
w wyposażeniu krajów w czynniki wytwórcze może nastąpić wzajemnie opłacalna
wymiana handlowa zwiaz̨ana z istnieniem korzys´ci skali. Ze stwierdzenia tego

14 Sam Vernon (1979) opisał zmierzch koncepcji cyklu z˙ycia produktu.
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wynika bardzo waz˙na dyrektywa praktyczna, szczego´ lnie dla przedsie˛biorstw
z krajów o ograniczonych rozmiarach rynku wewne˛trznego, a mianowicie, z˙e prze-
wagękonkurencyjnąmożna uzyskac´ przez zwiększenie skali produkcji i eksport15

(niskie koszty wytwarzania duz˙ych serii). Druga korzys´ć z działalnos´ci na wielką
skalę polega na utrudnieniu doste˛pu do rynku potencjalnym konkurentom (Yip,
1982) (stworzenie tzw. barier wejs´cia).

We współczesnej teorii wymiany mie˛dzynarodowej podje˛to także próbę ureal-
nienia modelu Heckschera-Ohlina poprzez jednoczesne uwzgle˛dnienie zro´ żnicowa-
nia produktu, korzys´ci skali oraz konkurencji monopolistycznej i konkurencji oligo-
polistycznej (Helpman, 1981; Lancaster, 1979, rozdz. 10; Krugman, 1979; Cies´lik,
2000). W tym celu wykorzystuje sie˛ teorięstruktury branz˙y. Połączenie podejs´cia
Heckschera-Ohlina do handlu mie˛dzynarodowego i podejs´cia E. Chamberlina do
zróżnicowania produktu, korzys´ci skali oraz konkurencji monopolistycznej po-
zwala na predykcje˛ struktury handlu w przekroju zaro´wno międzygałęziowym, jak
i wewnątrzbranżowym. Oprócz uwzględnienia korzys´ci skali szczego´ lnie istotna
z mikroekonomicznego punktu widzenia jest rezygnacja z załoz˙enia o identycz-
ności funkcji produkcji zróżnicowanych produkto´w w różnych krajach. Zro´ ż-
nicowanie produktu jest bowiem podstawowym, obok obniz˙ki kosztów, typem
strategii prowadzac̨ej do uzyskania przez przedsie˛biorstwo przewagi konkurencyj-
nej (Porter, 1985).

Kolejnym problemem podje˛tym we wspo´ łczesnej teorii wymiany mie˛dzy-
narodowej było wyjas´nienie zjawiska handlu wewnat̨rzbranżowego (Grubel, Lloyd,
1975; Cies´lik, 2000). Jak juz˙ zaznaczono, w tradycyjnej teorii handlu mie˛dzy-
narodowego nie przewidywano moz˙liwości wymiany produkto´w tej samej branz˙y.
Założenie to okazało sie˛ jednak sprzeczne z rzeczywista˛ strukturąhandlu między
krajami wysoko rozwinie˛tymi. W przypadku gospodarek o zbliz˙onych strukturach
i poziomach rozwoju wzajemny handel moz˙e byćwiększy niżw przypadku krajo´w
różniących sięmiędzy sobą(Lancaster, 1980). Jest to rezultatem poste˛pującego
zróżnicowania produkto´w.

Ilościowe oceny handlu wewnat̨rzbranżowego zalez˙ą w części od przyjętych
definicji i klasyfikacji produktów. Jednak nawet w przypadku identycznych
produktów zjawisko handlu mie˛dzynarodowego jest moz˙liwe na skutek wyste˛po-
wania koszto´w transportu, koszto´w magazynowania, koszto´w sprzedaz˙y, kosztów
uzyskania informacji rynkowej oraz sezonowos´ci produkcji i konsumpcji nie-
których towarów (Rugman, Lecraw, Booth, 1985, s. 45−47). Część wymienionych
zmiennych w sposo´b oczywisty jest zalez˙na od działan´ przedsiębiorstw, co
oznacza, z˙e jedną z determinant handlu wewnat̨rzbranżowego jest realizacja
strategii konkurencji przedsie˛biorstw.

15 Zagadnienie korzys´ci skali w wymianie międzynarodowej w wyczerpujac̨y sposo´b omawia
W.J. Ethier (1982). Interesujac̨y przegląd modeli uwzględniających korzys´ci skali przedstawia Cies´lik
(2000, s. 18−28). Wyróżnia on modele z zewne˛trznymi korzyściami skali oraz modele z wewne˛trznymi
korzyściami skali.
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Z teorii handlu wewnat̨rzbranżowego wynikająistotne implikacje dla przedsie˛-
biorstw opracowujac̨ych strategie˛ ekspansji zagranicznej, dotyczac̨e możliwych
i pożądanych kierunko´w tej ekspansji. Z działalnos´ci eksportowej firmy nie sa˛
automatycznie wykluczone towary importowane do kraju be˛dącego siedziba˛ firmy
oraz rynki, z których import ten jest dokonywany.

Duże znaczenie dla wyjas´nienia struktury towarowej i geograficznej handlu
miała koncepcja S.B. Lindera, nazywana teoria˛ „ujednoliconej struktury popytu”
albo hipotezą„popytu reprezentatywnego” (Lindert, Kindleberger, 1982). Autor ten
buduje sekwencje˛ zależności przyczynowo-skutkowych od dochodu do gusto´w, od
gustów do technologii, od technologii do handlu mie˛dzynarodowego. Wzrost
dochodu kieruje popyt, zgodnie z prawem Engla, na towary bardziej luksusowe;
koncentracja popytu na dobrach luksusowych powoduje rozpocze˛cie ich produkcji
z zastosowaniem ulepszonych technologii. Wzrost popytu krajowego nie jest
wystarczający dla osiągnięcia korzyści skali i dlatego zwie˛kszeniu produkcji
towarzyszy eksport. Z tych rozwaz˙ańwynika, że kraje eksportuja˛ przede wszystkim
te dobra, w produkcji kto´rych sięspecjalizują. Oznacza to, iz˙ najlepsząpodstawe˛
skutecznego konkurowania przedsie˛biorstw na rynkach zagranicznych stanowi
„dobry” rynek krajowy. Duże rozmiary handlu mie˛dzy krajami wysoko roz-
winiętymi można, przynajmniej w cze˛ści, wytłumaczyc´ zbliżeniem struktur popytu.
W tej sytuacji o intensywnos´ci wymiany może decydowac´ niewielkie zróż-
nicowanie preferencji w poszczego´ lnych krajach, znajdujac̨e swój wyraz np.
w preferowaniu okres´lonej marki, stylu. Z teorii Lindera wynikaja˛ istotne implika-
cje dla kształtowania strategii eksportowej przedsie˛biorstw, gdyż zawiera ona
sugestie dotyczac̨e zalecanych kierunko´w ekspansji mie˛dzynarodowej.

Należy także wspomniec´ o próbach uwzgle˛dnienia w teorii handlu mie˛dzy-
narodowego problematyki korporacji wielonarodowych, kto´re sątraktowane jako
aktywne podmioty uczestniczac̨e w konkurencji monopolistycznej i posiadajac̨e
specyficzne składniki majat̨ku (Helpman, 1984; Min´ska-Struzik, 2006).

We współczesnej teorii handlu mie˛dzynarodowego przewartos´ciowaniu uległy
poglądy na rolęprzedsiębiorstwa jako podmiotu uczestniczac̨ego w handlu mie˛dzy-
narodowym. W teorii tradycyjnej jedynym z´ródłem przewagi konkurencyjnej firmy
mogły byćatuty wynikające z wyposaz˙enia kraju w czynniki wytwo´rcze. W teorii
współczesnej natomiast uwzgle˛dnia sięproblematyke˛ nowych technologii, korzys´ci
skali oraz zro´ żnicowania produkto´w, czyli czynników w istocie zalez˙nych od
aktywności przedsiębiorstwa. Przedsie˛biorstwo nie jest tylko podmiotem prze-
twarzającym okres´loną ilość zasobo´w w określoną ilość standardowego produktu.
Tworząc i wykorzystując nowe technologie, przedsie˛biorstwo może zmieniac´
relacje nakłado´w do wyników oraz proporcje łac̨zenia stosowanych zasobo´w, może
też dokonywac´ faktycznego lub pozornego (marketingowego) zro´ żnicowania pro-
duktów. Ponadto przedsie˛biorstwo uczestniczac̨e w wymianie mie˛dzynarodowej
przestaje byc´ wyłącznie podmiotem adaptujac̨ym się do danych przez otoczenie
warunków, staje sie˛ jednostką wpływającą na otoczenie (np. kreowanie lub
stymulowanie popytu na swoje produkty).
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Na podstawie wczes´niejszych rozwaz˙ań można stwierdzic´, że zagadnienie
internacjonalizacji przedsie˛biorstwa zostało podje˛te w teorii handlu mie˛dzynarodo-
wego w sposo´b fragmentaryczny. Stwierdzenie to odnosi sie˛ zarówno do teorii
tradycyjnej, jak i do teorii wspo´ łczesnej, choc´ do tradycyjnej w większym stopniu.
Podstawowy nurt rozwaz˙ań w teorii tradycyjnej, podtrzymywany szeroko ro´wnież
obecnie, eksponował makroekonomiczne aspekty wymiany mie˛dzynarodowej.
Podejs´cie makroekonomiczne w teorii handlu mie˛dzynarodowego, wywodzac̨e się
z tradycji klasycznej, utrzymało sie˛ do dziś (Sołdaczuk, Kamecki, Boz˙yk, 1983,
s. 70). Stwierdzenie to nie jest ro´wnoznaczne z krytyka˛ tej teorii — chodzi
o podkres´lenie względnej odrębności i specyfiki badawczej handlu mie˛dzynaro-
dowego.

W teorii handlu międzynarodowego udzielono wzgle˛dnie zadowalajac̨ej od-
powiedzi na pytanie: „Dlaczego dobra i usługi sa˛ przemieszczane mie˛dzy kraja-
mi?”. Odpowiedz´ ta nie jest jednoznaczna ze wzgle˛du na rozbiez˙ność koncepcji
składających się na teorięhandlu międzynarodowego. Na przykład wnioski na
temat kierunko´w handlu wynikające z teorii Heckschera-Ohlina oraz teorii Lindera
są wzajemnie sprzeczne (Foltyn´ski, 1970, s. 191).

Motywy internacjonalizacji działalnos´ci przedsiębiorstw sąwyjaśniane w teorii
handlu międzynarodowego cze˛ściowo, gdyżuwzględnia sięw niej zasadniczo tylko
jednąformęaktywności międzynarodowej przedsie˛biorstw, tzn. eksport oraz import
dóbr i usług. Pozostałe, wymienione na wste˛pie problemy teoretyczne składajac̨e
się na paradygmat internacjonalizacji przedsie˛biorstwa, nie znajduja˛ w zasadzie
rozwiązania w ramach teorii handlu mie˛dzynarodowego lub tez˙ są potraktowane
bardzo powierzchownie. Gło´wną przyczynątakiego stanu rzeczy jest zawe˛żenie
pola badan´ teorii wymiany międzynarodowej do sytuacji, w kto´rych zakłada sie˛
brak przenos´ności czynników wytwórczych między krajami i mobilnos´ć towarów.
Oznacza to, z˙e poszukiwania wyjas´nień międzynarodowej działalnos´ci przedsię-
biorstwa powinny wychodzic´ także poza teorie˛ wymiany międzynarodowej.

Teoria zagranicznych inwestycji
bezpośrednich a zagadnienie
internacjonalizacji przedsiębiorstwa

W literaturze ekonomicznej dotyczac̨ej zagranicznych inwestycji bezpos´rednich
można wyodrębnić dwie tradycyjne perspektywy badawcze: mikro i makro.
W pierwszej perspektywie za podstawowa˛ jednostkęobserwacji przyjmuje sie˛
przedsiębiorstwo, wychodzac̨ z założenia, że międzynarodowa działalnos´ć gospo-
darcza w rzeczywistos´ci jest realizowana na poziomie firm. W drugiej perspektywie
badawczej uwaga koncentruje sie˛ wokół zagregowanych wielkos´ci inwestycji bez-
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pośrednich w ujęciu kraj-kraj, często w rozbiciu na poszczego´ lne branże. Podej-
mowane sa˛ także analizy instrumento´w regulacji w dziedzinie polityki gospo-
darczej prowadzonej przez rzad̨y, wpływających na zagraniczne inwestycje bezpo-
średnie.

Obydwa podejs´cia mają liczne zalety, a jednoczes´nie nie są pozbawione
pewnych ograniczen´. Dlatego nalez˙y je uznac´ raczej za komplementarne niz˙
konkurencyjne. Ich przydatnos´ć zależy przede wszystkim od celu badania. Jes´li
celem jest wyjas´nienie mechanizmu zagranicznych inwestycji bezpos´rednich, to
uzasadnione jest skoncentrowanie uwagi na przedsie˛biorstwie jako podmiocie
gospodarczym, kto´ry podejmuje decyzje dotyczac̨e ekspansji zagranicznej. Wyjas´-
nienie motywo´w i następstw podejmowania przez przedsie˛biorstwa zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich ma nie tylko znaczenie poznawcze, lecz takz˙e może być
przydatne w prowadzeniu polityki gospodarczej.

W literaturze z zakresu zagranicznych inwestycji bezpos´rednich obydwie
wymienione perspektywy badawcze wyste˛pują jako równoprawne.

Paradygmat
zagranicznych inwestycji bezpośrednich
Należy wskazac´ na brak zgodnos´ci wśród badaczy co do tres´ci paradygmatu zagra-
nicznych inwestycji bezpos´rednich. Rozbiez˙ność opinii dotyczy zaro´wno kwestii,
jakie pytania dotyczac̨e tej problematyki sa˛ istotne z naukowego punktu widzenia,
jak i sposobu formułowania hipotez i technik ich weryfikacji. Znaczne ro´ żnice wy-
stępują już we wstępnym etapie budowania teorii, etapie przyje˛cia okres´lonej wizji
zagranicznych inwestycji bezpos´rednich. Skrajne moz˙liwości można ująć nastę-
pująco: z jednej strony zagraniczne inwestycje bezpos´rednie sąprzejawem racjo-
nalnej postawy przedsie˛biorstw, które wobec niedoskonałos´ci rynku prowadzą
w ten sposo´b działalnos´ć mającą na celu optymalna˛ alokacjęzasobo´w, z drugiej
zaś zagraniczne inwestycje bezpos´rednie sąnarzędziem eksploatacji jednych
krajów przez drugie. Wyste˛puje ponadto duz˙a liczba wizji pos´rednich. Jest
oczywiste, z˙e w zależności od przyjętej wizji mogą być podzielone zdania
na temat tego, co jest naukowo istotne, a co drugorze˛dne w badaniu zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich.

Brak jednomys´lności co do tres´ci paradygmatu zagranicznych inwestycji bez-
pośrednich sprawia, z˙e istniejące wyjaśnienia teoretyczne tego zjawiska sa˛ bardzo
zróżnicowane. Poszczego´ lni badacze, zazwyczaj w dos´ć arbitralny sposo´b, okreś-
lają interesujące ich aspekty zagranicznych inwestycji bezpos´rednich i pod tym
kątem prowadza˛ badania. W konsekwencji duz˙a liczba koncepcji wyste˛pujących
w literaturze jest trudna do uporzad̨kowania, gdyz˙ ich twórcy analizowali zjawisko
często z zupełnie odmiennych pozycji. W duz˙ym stopniu utrudnia to moz˙liwości
kumulacji wiedzy, a co waz˙niejsze sprawia, iz˙ brak jest teorii syntetycznej,
a zarazem wyczerpujac̨ej.
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Warto więc się zastanowic´, jaki minimalny zestaw pytan´ powinien objąć
paradygmat zagranicznych inwestycji bezpos´rednich i na kto´re z nich powinny dac´
odpowiedz´ prace badawcze w tym zakresie. Taki zestaw mo´głby obejmowac´
następujące kwestie:

• Jakie sąmotywy zagranicznych inwestycji bezpos´rednich?
• Jakie przedsie˛biorstwa dokonuja˛ zagranicznych inwestycji bezpos´rednich?
• Jakimi kryteriami kierująsięprzedsiębiorstwa, dokonujac̨ wyboru inwestycji

zagranicznych spos´ród innych form internacjonalizacji (innymi słowy, jakie
kryteria decydująo wyborze s´cieżki wejścia na rynek zagraniczny)?

• Jak wygląda proces podejmowania decyzji o zagranicznych inwestycjach
bezpos´rednich?

• Jak przedstawiaja˛ się zagraniczne inwestycje bezpos´rednie w ujęciu dyna-
micznym?

• Jakie sąkryteria wyboru miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bez-
pośrednich?

Przedsiębiorstwo w koncepcjach
zagranicznych inwestycji bezpośrednich
W zawartym tu przeglad̨zie koncepcji zagranicznych inwestycji bezpos´rednich
ograniczymy sie˛ do ustalenia, kto´re z problemo´w składających sięna postulowany
paradygmat sa˛ podjęte w danej koncepcji16. Ocena poszczego´ lnych koncepcji
powinna dotyczyc´ zarówno zakresu podejmowanych zagadnien´ , jak i wnikliwości
ich potraktowania. Nalez˙y podkres´lić, że wśród autorów zajmujących sięzagranicz-
nymi inwestycjami bezpos´rednimi brakuje zgodnos´ci co do nazewnictwa i klasy-
fikacji poszczego´ lnych koncepcji. Stanowi to dodatkowa˛ trudność podczas ich
omawiania.

Jednąz możliwości pogrupowania tych koncepcji jest ich podział na dwie
grupy:

• koncepcje prowadzac̨e z załoz˙enia do fragmentarycznego wyjas´nienia zjawi-
ska zagranicznych inwestycji bezpos´rednich — obejmuja˛ one co najmniej
jeden wybrany aspekt tego zjawiska;

• koncepcje prowadzac̨e do syntetycznego uje˛cia i całościowego wyjas´nienia
zagranicznych inwestycji bezpos´rednich.

Druga możliwość to uporządkowanie koncepcji zagranicznych inwestycji bez-
pośrednich w zalez˙ności od tego, czy koncentruja˛ się one na stronie realnej
proceso´w gospodarczych, czy na stronie finansowej.

16 Szerszego przeglad̨u dokonuje Rymarczyk (2004, s. 33−56), wskazując na istnienie jeszcze
takich koncepcji, jak teoria obszaro´w walutowych Alibera, teoria lokalizacji, teoria portfela, teoria
systemo´w wzajemnych powiaz̨ań, teoria opcji rzeczywistych.
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Trzeci sposo´b klasyfikacji może się opierać na kryterium poziomu analizy
przyjętego w danej koncepcji. Najcze˛ściej przyjmowane poziomy analizy to
przedsiębiorstwo, branz˙a i gospodarka narodowa.

1. Model cyklu życia produktu . W kontekście międzynarodowym model ten
został zastosowany przez R. Vernona (1966). W jego uje˛ciu cykl życia produktu
obejmuje trzy fazy (Przybylska, 1998, s. 2−3). W fazie pierwszej impulsem do
wprowadzenia i rozwoju nowego produktu jest wyste˛powanie sprzyjajac̨ej sytuacji
na rynku, tzn. wyste˛puje zapotrzebowanie kliento´w oraz okres´lony poziom do-
chodów, umożliwiający pokrycie wydatko´w na zakup nowego produktu. Moz˙-
liwość rozpoznania przez przedsie˛biorstwo korzystnej sytuacji na rynku jest
największa w kraju działania firmy. Powstanie nowego produktu jest rezultatem
prac badawczo-rozwojowych prowadzonych przez przedsie˛biorstwo. W tej fazie
istnieje koniecznos´ć ścisłej integracji funkcji kreowania produktu, produkcji i mar-
ketingu, stąd wskazane jest, aby produkcja i sprzedaz˙ odbywały sięw tym samym
kraju. W końcu fazy pierwszej firma przyste˛puje do eksportu, przy czym nie musi
ona stawiac´ czoła konkurencji, gdyz˙ ma monopol technologiczny. Cena towaru nie
jest w związku z tym najistotniejszym składnikiem strategii konkurencji.

W fazie drugiej niekto´re rynki eksportowe upodobniaja˛ się do rynku kraju
macierzystego firmy, a ponadto pojawiaja˛ sięna nich lokalni konkurenci. Prowadzi
to do wzrostu znaczenia ceny jako elementu strategii konkurencji. W zwiaz̨ku z tym
firma, która wylansowała produkt, uruchamia produkcje˛ w krajach będących
dotychczas rynkiem eksportowym, aby w ten sposo´b doprowadzic´ do obniżki
kosztów produkcji (realizowane sa˛ zagraniczne inwestycje bezpos´rednie).

W fazie trzeciej produkt staje sie˛ produktem standardowym i maleje udział
w rynku firmy, która produkt stworzyła. Gdy wyste˛pują istotne różnice w kosztach
wytwarzania w kraju przyjmujac̨ym i w kraju macierzystym, cze˛sto dochodzi do
importu produktu z kraju przyjmujac̨ego do kraju macierzystego.

Pierwotnąwersję swojego modelu Vernon poddał modyfikacjom, w efekcie
czego przedsie˛biorstwo wielonarodowe jest identyfikowane w fazie pierwszej jako
oligopol powstający, w fazie drugiej jako oligopol dojrzały i w fazie trzeciej jako
oligopol starzejący się (Vernon, 1971; 1977).

W fazach drugiej i trzeciej przedsie˛biorstwa zwracaja˛ coraz większąuwagęnie
na posiadanie przewagi technologicznej, lecz na stabilizacje˛ pozycji konkurencyj-
nej. Chodzi o unikanie wojen cenowych z konkurentami. Duz˙e rozmiary po-
czynionych inwestycji (wysokie koszty stałe) sprawiaja,̨ że przedsie˛biorstwo jest
zainteresowane przede wszystkim bezpieczen´stwem, a dopiero na drugim miejscu
pojawia sięrentownos´ć. W celu „zabezpieczenia” swoich pozycji firmy dokonuja˛
tzw. inwestycji krzyżowych — lokująwłasne filie produkcyjne lub handlowe na
rynkach macierzystych rywali (Erdilek, 1985).

2. Teoria oligopolu międzynarodowego. Teoria ta koncentruje sie˛ na eks-
ploatacji pozycji monopolistycznej przedsie˛biorstwa na rynkach zagranicznych.
Powołano sie˛ w niej na przewage˛ przedsiębiorstw, która jest niezbe˛dna do
uzyskania rekompensaty za słabsza˛ pozycję firm dokonujących ekspansji wobec
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firm lokalnych. Wykorzystuje sie˛ w niej narzędzia analityczne szeroko stosowane
w teorii struktury branz˙y do wytłumaczenia zjawiska zagranicznych inwestycji
bezpos´rednich. Twórca tej teorii, S.H. Hymer, odrzucił nierealistyczny model
konkurencji doskonałej, w kto´rym — jego zdaniem — zagraniczne inwestycje
bezpos´rednie nie maja˛ racji bytu, gdyżproducenci lokalni maja˛ w każdym wypadku
przewage˛ ipso facto w stosunku do inwestoro´w zagranicznych17. Wiąże się to
z wyższymi na ogo´ ł kosztami działania firm na rynku zagranicznym niz˙ na rynku
krajowym, co wynika z koszto´w podróży, komunikacji, czasu przekazywania
informacji i decyzji, koszto´w niewłaściwych interpretacji prowadzac̨ych do pomy-
łek, ryzyka kursowego itp. (Kindleberger, 1971, s. 25, 26). Aby przedsie˛biorstwo
zdecydowało sie˛ zainwestowac´ za granicą, musi miec´ przewage˛ konkurencyjnąnad
firmami działającymi lub mogącymi się pojawić na rynku potencjalnego kraju
przyjmującego. Osiągnięcie przewagi, mimo wyz˙szych koszto´w funkcjonowania na
rynku zagranicznym, jest moz˙liwe, jeśli firma ma w stosunku do konkurento´w
lokalnych atuty, wynikajac̨e ze specyficznych dla niej czynniko´w. Pojawienie sie˛
i wykorzystanie tych atuto´w jest możliwe, w świetle teorii struktury branz˙y, dzięki
istnieniu niedoskonałos´ci rynku, w odniesieniu zaro´wno do produkto´w, jak i czyn-
ników wytwórczych18. W sytuacji niedoskonałej konkurencji firmy uzyskuja˛
przewage˛ konkurencyjnąpoprzez zro´ żnicowanie produkto´w, stosowanie znako´w
firmowych oraz specyficznych instrumento´w marketingowych, a takz˙e tworzenie
barier utrudniających potencjalnym konkurentom wejs´cie na rynek (Robock,
Simmonds, 1983, s. 42). Inne moz˙liwe źródła osiągnięcia przewagi konkurencyjnej
to prawnie zastrzez˙ona wiedza (np. opatentowana technologia), korzys´ci skali
działania, ro´ żnice w doste˛pie do rynku kapitałowego itp. Nie bez znaczenia sa˛ także
ingerencje rzad̨ów w produkcjęi handel.

Szczego´ lnie dużo uwagi pos´więca się wykorzystaniu przez firme˛ przewagi
technologicznej, kto´ra jest rozumiana szeroko jako wiedza dotyczac̨a produkto´w,
proceso´w produkcji, metod organizacji i zarzad̨zania oraz technik marketingowych.
Wiedza ta jest dla przedsie˛biorstwa „dobrem publicznym”, co oznacza, z˙e raz
uzyskana i zastosowana moz˙e być wykorzystywana przez filie zagraniczne bez
dodatkowych koszto´w. Poniewaz˙ rynek wiedzy jest niedoskonały, wie˛c dla firmy
często o wiele bardziej opłacalne moz˙e być zastosowanie jej w ramach przedsie˛-
biorstwa niżsprzedaz˙ poza firmę(Caves, 1971).

Przedsie˛biorstwa działające w warunkach oligopolu prowadza˛ intensywną
rywalizację poprzez wykorzystanie poste˛pu technicznego. Duz˙y wkład w wyjaś-
nieniu międzynarodowej ekspansji przedsie˛biorstw ma teoria akumulacji techno-
logicznej, w której analizuje sie˛ powstawanie geograficznych skupisk wyspecja-

17 S.H. Hymer (1976) stwierdził, z˙e istota zagranicznych inwestycji bezpos´rednich nie polega na
ruchu kapitało´w między krajami ze wzgle˛du na różnice w stopie oprocentowania, natomiast jest
związana z che˛cią utrzymania przez przedsie˛biorstwo kontroli nad jego niefinansowymi aktywami.

18 Jak słusznie zauwaz˙ają Dunning i Rugman, Hymer ograniczył sie˛ do ujęcia strukturalnych
niedoskonałos´ci rynku (typu Baina), a nie uwzgle˛dnił poznawczych niedoskonałos´ci rynku (typu
kosztów transakcji Williamsona) (Dunning, Rugman, Hymer, 1985).

Teoria zagranicznych inwestycji bezpos´rednich a zagadnienie internacjonalizacji...99



lizowanej branz˙owo działalnos´ci innowacyjnej poprzez lokowanie inwestycji ro´ ż-
nych konkurento´w w tych samych miejscach19.

Charakter konkurencji na rynkach mie˛dzynarodowych (konkurencja oligopolis-
tyczna) moz˙e byćnie tylko źródłem przewagi konkurencyjnej, lecz takz˙e niekiedy
może prowadzic´ do wykształcenia sie˛ specyficznego typu zachowan´ konkurujących
przedsiębiorstw (Knickerbocker, 1973). Polega on na nas´ladowaniu poste˛powania
konkurento´w, zwłaszcza lidera, na rynkach zagranicznych, co jest przejawem
specyficznej strategii obronnej. Obecnos´ć firmy na wszystkich rynkach, gdzie
działająkonkurenci, stwarza moz˙liwość odpowiedzi na posunie˛cia rywali. Liczenie
się z potencjalnąreakcją konkurento´w prowadzi do ograniczenia konkurencji
i stabilizuje sytuacje˛ rynkową. Opisana sytuacja okres´lana jest czasami mianem
teorii oligopolistycznej reakcji Knickerbockera (Przybylska, 2001, s. 70).

Z punktu widzenia przydatnos´ci w wyjaśnianiu i przewidywaniu zachowan´ firm
w obszarze zagranicznych inwestycji bezpos´rednich teoria oligopolu mie˛dzy-
narodowego ma naste˛pujące zalety (Bodinat de i in., 1984, s. 139):

• obejmuje zaro´wno zagraniczne inwestycje pionowe, jak i poziome;
• odnosi siędo wszystkich sektoro´w gospodarki, a nie tylko do przemysłu;
• uwzględnia działalnos´ć wszystkich przedsie˛biorstw wielonarodowych, nie-

zależnie od kraju macierzystego (w przeciwien´stwie do teorii Vernona);
• obejmuje wszystkie okresy działalnos´ci firm wielonarodowych (ro´wnież

w odróżnieniu od teorii Vernona);
• pozwala na identyfikacje˛ branż, w których występuje prawdopodobien´stwo

ekspansji zagranicznej przedsie˛biorstw.

W teorii oligopolu międzynarodowego jako gło´wny poziom analizy przyjmuje
sięprzedsiębiorstwo i branz˙ę, do której ono nalez˙y. Dlatego zaskakuje zaliczenie jej
do koncepcji o charakterze makroekonomicznym (Bodinat de i in., 1984). W oma-
wianej koncepcji, przyjmujac̨, że specyficzna przewaga firmy nad konkurentami
skłania ją do inwestycji zagranicznych, nie podejmuje sie˛ kwestii, dlaczego
zagraniczne inwestycje sa˛preferowanąformąekspansji zagranicznej. W omawianej
teorii w ujęciu Hymera nacisk jest połoz˙ony na wykorzystanie pozycji quasi-
-monopolitycznej przedsie˛biorstwa prowadzac̨ego ekspansje˛ zagraniczna,̨ a nie na
redukcję kosztów. Prowadzone sa˛ wprawdzie takz˙e rozważania normatywne,
dotyczące alternatywnych w stosunku do zagranicznych inwestycji bezpos´rednich
form ekspansji zagranicznej przedsie˛biorstw, ale nie maja˛ one charakteru roz-
budowanej analizy koszto´w i korzyści poszczego´ lnych rozwiązań(Dunning, 1993,
s. 76−85). Brak równieżwymiaru czasowego w analizie przewagi przedsie˛biorstwa
i w ten sposo´b pomija sięmożliwość jej erozji, pociągającej za soba˛ koniecznos´ć
wycofania sięz inwestycji za granica.̨

19 Gołębiowski (1994, s. 48, 49). Na znaczenie zjawiska koncentracji geograficznej działalnos´ci
firm w warunkach oligopolu wskazuje takz˙e Porter (1990). Na role˛ innowacji w strategiach firm zwraca
uwagęCantwell (1992, s. 20−40).
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3. Teoria internalizacji . Teoria ta pokazuje, z˙e u podstaw mie˛dzynarodowej
ekspansji przedsie˛biorstw leżą głównie przesłanki wydajnos´ciowe (oszcze˛dnoś-
ciowe). Jest ona zbliz˙ona do teorii oligopolu mie˛dzynarodowego w tym sensie, z˙e
jako zmienne wyjas´niające występują w niej także niedoskonałos´ci rynku. Z tego
względu S. Hymer jest niekiedy wymieniany ws´ród prekursoro´w tej teorii (Rug-
man, 1981, s. 43). W tym przypadku chodzi jednak gło´wnie o tzw. poznawcze
niedoskonałos´ci rynku (typu koszto´w transakcyjnych Williamsona).

Początki omawianej koncepcji w konteks´cie wewnętrznym, a nie mie˛dzy-
narodowym, moz˙na znalez´ć w pracy R. Coase’a (1937). Stwierdził on, z˙e operacje
rynkowe przedsie˛biorstwa wiążą się z pewnymi kosztami. W swojej działalnos´ci
firma może sięposługiwac´ rynkiem wewnętrznym (operacja w ramach firmy) oraz
rynkiem zewne˛trznym (transakcje z dostawcami i odbiorcami). Idee Coase’a
zostały przyjęte i rozbudowane przez Williamsona w ramach nowej teorii firmy
(Williamson, 1975). Według Williamsona koszty transakcji sa˛ następstwem niedo-
skonałej informacji i zmieniaja˛ się w zależności od instytucjonalnego typu rynku
wybranego przez firme˛. Relatywne koszty rynku wewne˛trznego i zewne˛trznego
wpływają na wybór typu rynku. Konkurencja prowadzi na ogo´ ł do wyboru
najbardziej efektywnej instytucji rynkowej. Internalizacja polega wie˛c na tym, że
substytutem rynku zewne˛trznego jest rynek wewne˛trzny (oczywiście tylko w pew-
nym zakresie) (Teece, 1986). Konsekwencja˛ tego jest hierarchizacja firmy i cen-
tralizacja alokacji zasobo´w.

Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana informacja (Casson, 1982).
Teoria internalizacji w odniesieniu do zagranicznych inwestycji bezpos´rednich
skupia sięna informacji dotyczac̨ej specyficznej przewagi firmy (wiedza z zakresu
technologii produkcji, znajomos´ci rynku, organizacji i zarzad̨zania, marketingu itp.)
nad konkurentami. Chociaz˙ koncepcja internalizacji obejmuje wszystkie typy
niedoskonałos´ci rynku (naturalne i wynikajac̨e z ingerencji rzad̨ów), to jednak
główny nacisk jest połoz˙ony na niedoskonałos´ci rynku dóbr pośrednich, a szczego´ l-
nie wiedzy (Buckley, Casson, 1976; Hennart, 1986). Rynek wiedzy jest niedo-
skonały, wyste˛pująna nim bowiem trudnos´ci z oszacowaniem przez firmy wartos´ci
posiadanej wiedzy i wyznaczeniem jej ceny. Sprzedaz˙ wiedzy nie jest wie˛c
rozwiązaniem cze˛sto stosowanym. Wiedza ma najcze˛ściej charakter specyficzny
dla danego przedsie˛biorstwa i jest jednym z wyznaczniko´w jego przewagi kon-
kurencyjnej. Firmie zalez˙y na zachowaniu wiedzy, gdyz˙ konkurenci mogliby
osłabić jej pozycję na rynku. Z tych wzgle˛dów zastosowanie wiedzy w ramach
wewnętrznego rynku przedsie˛biorstwa jest cze˛sto rozwiązaniem najbardziej efek-
tywnym. Pozwala ono ponadto na zwrot koszto´w poniesionych na badania i rozwo´ j,
który byłby utrudniony wskutek sprzedaz˙y wiedzy ze wzgle˛du na niedoskonały
charakter rynku.

Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zabiego´w firmy, mają-
cych na celu niedopuszczenie do rozprzestrzenienia sie˛ posiadanej przez nia˛
wiedzy. Wyjaśnia ona w przekonujac̨y sposo´b motywy i środki ekspansji przedsie˛-
biorstw zaro´wno w skali krajowej, jak i zagranicznej. Ponadto, jak pro´buje sięto
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niekiedy wykazac´, w teorii tej dąży się do syntetycznego uje˛cia większości
spotykanych w literaturze podejs´ć do problematyki zagranicznych inwestycji
bezpos´rednich (Hennart, 1991, s. 82). A. Rugman wyraz˙a opinię, że wszystkie
istniejące teorie zagranicznych inwestycji bezpos´rednich sąszczego´ lnymi przypad-
kami teorii internalizacji (Rugman, 1981, s. 44−50). Z poglądem tym trudno sie˛
zgodzić. Teoria internalizacji nie podejmujeexplicite wszystkich aspekto´w za-
granicznych inwestycji bezpos´rednich, a ogranicza sie˛ do wczes´niej wymienionych.
Można co najwyz˙ej zaryzykowac´ opinię, że teoria internalizacji nie stoi w jawnej
sprzecznos´ci z innymi ujęciami i jest na tyle ogo´ lna, że byćmoże rezultaty badan´
w ramach pozostałych podejs´ć mogłyby posłuz˙yć jako jej uzupełnienie, co
w efekcie pozwoliłoby na opracowanie jednej, spo´ jnej teorii. Jak dotad̨ takiej próby
nie podjęto.

Do teorii internalizacji jest zbliz˙ona tzw. teoria zawłaszczalnos´ci według
S.P. Magee. Moz˙na powiedziec´, że teoria zawłaszczalnos´ci zawiera sie˛ w przesłan-
kach teorii internalizacji. Autor tej teorii opiera sie˛ na przewadze przedsie˛biorstw
innowacyjnych, kto´re dzięki dużym nakładom na badania i rozwo´ j rozwijają swoją
wiedzętechnicznąi udoskonalajątechnologięprodukcyjną. S.P. Magee twierdzi, z˙e
te firmy dokonująekspansji zagranicznej wyłac̨znie poprzez filie własne, poniewaz˙
tylko taka forma zapewnia im adekwatny stopien´ zawłaszczalnos´ci rezultatów
(efektów), tzn. odpowiednio wyz˙sze zyski z tytułu posiadanej przewagi niz˙
rozwiązania rynkowe (na przykład transfer licencji lub franchising). Tym samym
przedsiębiorstwa chroniąswoją wiedzę i zapobiegająupowszechnianiu sie˛ jej
wśród konkurento´w. Innowacyjnos´ć wymaga od tych firm prowadzenia na duz˙ą
skalę działalnos´ci badawczo-rozwojowej. Dlatego, chcac̨ zagwarantowac´ sobie
określone pokrycie koszto´w także na rynkach zagranicznych, firmy zaawansowane
technologicznie dokonuja˛ właśnie bezpos´rednich inwestycji zagranicznych. Po-
zwala im to uzyskac´ wysoki stopien´ kontroli nad własna˛ technologiąi lepsząstopę
zwrotu z zainwestowanych w nia˛ pieniędzy (Karaszewski, 2001, s. 31).

W teorii zawłaszczalnos´ci chodzi przede wszystkim o ochrone˛ wiedzy związa-
nej wyłącznie z technologia˛ produkcji, w której firma sięspecjalizuje. Ro´ żnica mię-
dzy teoriązawłaszczalnos´ci a teoriąinternalizacji polega na tym, z˙e w tej drugiej
zakłada sie˛ nie tylko ochrone˛ technologii produkcji, lecz takz˙e ochrone˛ wiedzy na
tematy szeroko zwiaz̨ane z zakresem działalnos´ci danego przedsie˛biorstwa.

4. Eklektyczna teoria produkcji międzynarodowej. Stanowi ona konsolidacje˛
opinii na temat zagranicznych inwestycji bezpos´rednich, formułowanych w ramach
teorii struktury branz˙y i teorii lokalizacji. Jej twórca, J. Dunning, jest zwolennikiem
poglądu, iż żadna z istniejac̨ych koncepcji nie wyjas´nia w sposo´b zadowalający
zjawiska zagranicznych inwestycji bezpos´rednich i dlatego celowe jest stworze-
nie teorii scalającej dorobek innych podejs´ć (Dunning, 1981, s. 73−108; 1993,
s. 76−85). W teorii eklektycznej poza podje˛ciem kwestii wyste˛pujących w po-
przednich teoriach, kto´re mająna celu udzielenie odpowiedzi na pytania: jakie
firmy dokonujązagranicznych inwestycji bezpos´rednich i jakie sąmotywy podej-
mowania zagranicznych inwestycji bezpos´rednich, dąży się także do rozstrzyg-
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nięcia problemu lokalizacji zagranicznych inwestycji bezpos´rednich. Główną rolę
odgrywająw niej trzy zagadnienia: specyficzna przewaga firmy nad konkurentami,
korzyści internalizacji i lokalizacja działalnos´ci20.

Aby firma mogła obsługiwac´ określony rynek, powinna miec´ przewage˛ nad
konkurentami. Przewaga ta moz˙e wynikać z posiadania unikatowej technologii,
posługiwania sie˛ specyficznymi metodami organizacji i zarzad̨zania, ro´ żnicowania
produktu, wykorzystania skali działania oraz ze stosowania instrumento´w marketin-
gowych. Jes´li ten warunek jest spełniony, pozostaje wybo´r formy wykorzystania
specyficznej przewagi firmy. W sytuacji gdy internalizacja specyficznej przewagi
przedsiębiorstwa jest bardziej korzystna niz˙ rozwiązanie alternatywne (np. licencja,
franchising), firma decyduje sie˛ na podjęcie zagranicznych inwestycji bezpos´red-
nich. Internalizacji sprzyjaja˛ takie okolicznos´ci, jak: wysokie koszty zawierania
kontraktów, niepewnos´ć co do wartos´ci sprzedawanej technologii, koniecznos´ć
kontrolowania sposobu zastosowania lub odsprzedaz˙y produktu.

W teorii eklektycznej jako dodatkowe zmienne wyjas´niające wprowadza sie˛
charakterystyki kraju macierzystego i kraju przyjmujac̨ego (np. wyposaz˙enie
w zasoby naturalne, w siłe˛ roboczą, istnienie barier ograniczajac̨ych import).
Wybór miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bezpos´rednich jest dokonywa-
ny na podstawie poro´wnania charakterystyk kraju macierzystego i potencjalnych
krajów przyjmujących.

Cechami omawianej koncepcji sa˛ ujęcie dynamiczne oraz łatwos´ć wykorzys-
tania włas´ciwych jej narzędzi analitycznych do wyjas´niania i przewidywania
zachowan´ przedsiębiorstw w sferze zagranicznych inwestycji bezpos´rednich.

5. Teoria międzynarodowej transmisji zasobów. W teorii tej omawia sie˛ rolę
firm transnarodowych w transmisji zasobo´w gospodarczych mie˛dzy krajami,
zarówno w formie handlu, jak i inwestycji (Fayerweather, 1969, s. 15−50). Trady-
cyjne rozumienie zasobo´w przyjęte w teorii handlu zostało przez autora roz-
szerzone — do zasobo´w zalicza on, opro´cz bogactw naturalnych, pracy i kapitału,
zestaw umieje˛tności w zakresie technologii zarzad̨zania i przedsie˛biorczości.
Przepływ zasobo´w między krajami i związane z tym moz˙liwości działania dla
przedsiębiorstw wielonarodowych wynikaja˛ z różnic we wzajemnych relacjach
podaży zasobo´w i popytu na nie w poszczego´ lnych krajach. Na działanie czyn-
ników ekonomicznych wyznaczajac̨ych zróżnicowanie stosunku popyt−podażdla
zasobo´w między krajami nakłada sie˛ modyfikujący wpływ polityki gospodarczej
prowadzonej przez rzad̨y. Firmy wielonarodowe staraja˛ sięwykorzystac´ pojawiają-
ce sięmożliwości poprzez realizacje˛ odpowiedniej strategii, kto´ra okres´la rodzaj
transmitowanych zasobo´w, wybór krajów i form transmisji zasobo´w. Rola przedsie˛-
biorstwa wielonarodowego w mie˛dzynarodowej transmisji zasobo´w jest więc
określona przez trzy grupy czynniko´w: różnice w zasobach, działania rzad̨ów oraz
charakterystyki przedsie˛biorstwa. Ramy konceptualne omawianej teorii obejmuja˛

20 Corley (1992, s. 1−19). Szczego´ łową enumeracje˛ czynników trzech rodzajo´w przewagi (firma,
internalizacja, lokalizacja) zawiera praca Gołe˛biowskiego (1994, s. 50, 51).
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nie tylko handel mie˛dzynarodowy i zagraniczne inwestycje bezpos´rednie, lecz
także modele zachowania przedsie˛biorstw. W teorii tej uwzgle˛dnia siębowiem
warunki konkurencji oligopolistycznej jako jeden z moz˙liwych czynników skłania-
jących firmy do ekspansji zagranicznej. Specyficzna rola przedsie˛biorstwa wielo-
narodowego wynika z rozwinie˛cia przez nie horyzontu globalnego w obliczu ro´ żnic
w zasobach mie˛dzy krajami oraz koniecznos´ci uwzględnienia ograniczen´ instytu-
cjonalnych włas´ciwych dla krajów, w których firma działa.

Analizowana teoria pozwala na uje˛cie wielu wymiarów zachowania przedsie˛-
biorstwa w sferze mie˛dzynarodowej. Nie oddaje ona jednak dynamicznego aspektu
wychodzenia firm na rynki zagraniczne.

6. Teoria horyzontów globalnych. Ostatni wymieniony mankament poprzed-
niej teorii nie występuje w teorii horyzonto´w globalnych. W teorii tej podejmuje sie˛
analizęczynników, które prowadządo zmiany horyzontu geograficznego przedsie˛-
biorstwa i skłaniająje do wyjścia na arene˛ międzynarodową(Aharoni, 1966).
W tradycyjnej teorii ekonomicznej kwestia horyzontu geograficznego przedsie˛bior-
stwa nie wyste˛puje. Przyjmuje sie˛ w niej, że firma dysponuje doskonała˛ i nic nie-
kosztującą informacją, pozwalającą jej wykorzystywac´ istniejące możliwości,
gdziekolwiek by one nie wyste˛powały. W rzeczywistos´ci gospodarczej załoz˙enia te
nie sąspełnione i horyzont geograficzny działania firmy jest ograniczony do rynku
lokalnego, regionalnego lub krajowego. Przedsie˛biorstwo może ignorowac´ nadarza-
jące sięokazje na rynkach zagranicznych. Ale horyzont geograficzny firmy nie-
koniecznie musi byc´ niezmienny. W procesie rozwoju przedsie˛biorstwa horyzont
często ulega zmianie. Moz˙e to wynikaćzarówno z czynniko´w wewnętrznych, jak
i z bodźców zewnętrznych. Do pierwszych zalicza sie˛ inicjatywę kierowników,
rozwój nowej technologii lub produktu, zalez˙ność od zagranicznych z´ródeł zaopa-
trzenia w surowce, che˛ć znalezienia zastosowania dla starego parku maszynowego
itp. Bodźce zewne˛trzne mogąobejmowac´ wpływ konsumento´w, inicjatywęrządów
krajów zainteresowanych inwestycjami, ekspansje˛ zagraniczna˛ konkurento´w itp.

Zidentyfikowanie i przeanalizowanie roli czynniko´w poszerzajac̨ych horyzont
geograficzny firmy jako elemento´w procesu jej rozwoju jest istotnym uzupełnie-
niem wczes´niej omówionych koncepcji.

7. Teoria konkurencji globalnej . Zmieniające sięszczego´ lnie szybko w latach
siedemdziesiat̨ych ubiegłego stulecia warunki konkurencji mie˛dzynarodowej do-
prowadziły do wykształcenia sie˛ nowego podejs´cia do problemu strategii konkuren-
cji firmy działającej w wielu krajach, kto´rego autorem jest M.E. Porter (1986). Jego
zdaniem coraz cze˛ściej przydatne okazuje sie˛ globalne podejs´cie do strategii
i zarządzania poszczego´ lnymi dziedzinami funkcjonalnymi firmy: produkcja,̨ finan-
sami, marketingiem oraz badaniami i rozwojem. Konkurencja mie˛dzynarodowa
między przedsie˛biorstwami jest rozpatrywana przez pryzmat branz˙y, do której
przedsiębiorstwa te nalez˙ą. Jako skrajne moz˙liwości wyróżnia siębranżę, w której
konkurencja jest prowadzona oddzielnie w poszczego´ lnych krajach, oraz branz˙ę
globalną, w której firmy integrujądziałalnos´ć prowadzonąw wielu krajach w skali
światowej. Podstawowe pytanie omawianej koncepcji brzmi: „Dlaczego naste˛puje
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proces globalizacji branz˙ i firm?”. Według Portera globalizacja wyste˛puje wów-
czas, gdy daje ona moz˙liwość osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, wynikajac̨ej
z integracji działan´ firmy w skali światowej. Stwierdzenie to moz˙na wyjaśnić za
pomocąkoncepcji „łańcucha wartos´ci firmy”. Jest to zespo´ ł działańwykonywanych
w przedsiębiorstwie, tworzących wartos´ć produktu. Przedsie˛biorstwo tworzy war-
tość swojego produktu, ponoszac̨ określone koszty w związku z realizacjąpo-
szczego´ lnych rodzajo´w czynnos´ci. Dostawcy s´rodków produkcji zużywanych przez
przedsiębiorstwo oraz odbiorcy produkto´w i konsumenci maja˛ własne łan´cuchy
wartości. Osiągnięcie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej zalez˙y nie tylko od
łańcucha wartos´ci firmy, lecz także od jego usytuowania w szerszym systemie
działalnos´ci, obejmującym zbiór następujących po sobie operacji technologicznych,
od pozyskania zasobo´w naturalnych do konsumpcji, kto´ry Porter nazywa „syste-
mem wartos´ci”. Poszczego´ lne rodzaje działalnos´ci składające się na łańcuch
wartości firmy są niezależne, występują między działaniami firmy a działaniami
dostawco´w, odbiorców i innych uczestniko´w systemu wartos´ci, w którym znajduje
się firma. Dla wyjaśnienia przewagi konkurencyjnej uz˙yteczne jest ponadto poje˛cie
„obszaru konkurowania”, czyli zakresu czynnos´ci podejmowanych przez firme˛
konkurującąw danej branz˙y. Ma on cztery wymiary: liczbe˛ segmento´w obsługiwa-
nych przez firme˛, liczbę branż, w których działa firma, zakres pionowy — jakie
rodzaje działalnos´ci prowadzi firma w stosunku do dostawco´w i odbiorców, zakres
geograficzny — w jakich regionach geograficznych działa firma. Wybo´r strategii
międzynarodowej firmy jest problemem dotyczac̨ym zakresu geograficznego.

Strategia mie˛dzynarodowa firmy moz˙e być opisana przez dwa wymiary:
wymiar konfiguracji — gdzie sa˛ zlokalizowane poszczego´ lne rodzaje działalnos´ci
tworzące łańcuch wartos´ci firmy, oraz wymiar koordynacji — w jaki sposo´b
podobne lub powiaz̨ane między sobąrodzaje działalnos´ci firmy są koordynowane
w skali międzynarodowej. Zakres moz˙liwości w wymiarze konfiguracji mies´ci się
między koncentracja˛ wszystkich działan´ w jednym kraju i obsługa˛ innych rynków
z tegożkraju a rozproszeniem działan´ we wszystkich krajach obsługiwanych przez
firmę. W wymiarze koordynacji skrajne bieguny to pełna autonomia zakłado´w
wytwórczych (np. w zakresie stosowanych technologii produkcji, uz˙ywanych
części zamiennych) oraz s´cisła koordynacja (np. identyczne systemy informacji czy
produkcji).

Przytoczone uwagi pozwalaja˛ sformułowac´ definicję strategii globalnej: jest to
strategia, dzie˛ki której firma działająca w skali międzynarodowej usiłuje osiag̨nąć
przewage˛ konkurencyjnąalbo poprzez skoncentrowana˛ konfigurację, albo koor-
dynacjęrozproszonych geograficznie działan´ , albo stosujac̨ obydwie drogi ro´wno-
cześnie. W celu wyjas´nienia przewagi konkurencyjnej, jaka˛ daje strategia globalna,
należy sprecyzowac´ warunki, których spełnienie jest konieczne, aby koncentracja
działalnos´ci i(lub) koordynacja działan´ doprowadziły do niz˙szych koszto´w lub
skutecznego zro´ żnicowania produktu. Koncentracji działalnos´ci sprzyjają takie
czynniki, jak: korzys´ci skali działania, korzys´ci wynikające z krzywej uczenia sie˛
oraz korzys´ci koordynacji czynnos´ci, które sązlokalizowane w jednym miejscu.
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W ujęciu Portera działalnos´ć przedsiębiorstwa w skali mie˛dzynarodowej jest
ściśle powiązana z jego aktywnos´cią krajową— przedsiębiorstwo realizuje strate-
gię prowadzącą do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej. Koncepcja ta obejmuje
dwa główne typy międzynarodowej działalnos´ci firmy, tzn. eksport/import i za-
graniczne inwestycje bezpos´rednie, co pozwala stwierdzic´, że ma ona charakter
względnie ogólny. Nie wydaje sie˛, aby ujęcie Portera moz˙na było rozwaz˙ać
w kategoriach alternatywy dla innych wyjas´nień teoretycznych mie˛dzynarodowych
działań przedsiębiorstw. Jest to raczej oryginalne uzupełnienie dotychczasowego
dorobku w tej dziedzinie.

8. Teoria geobiznesu. Twórcy tej teorii usiłowali przezwycie˛żyć liczne ograni-
czenia innych koncepcji w zakresie handlu mie˛dzynarodowego i zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich, takie jak (Robock, Simmonds, 1983, s. 49): fragmen-
tarycznos´ć ujęcia (handel lub inwestycje), niekompletnos´ć możliwych do przyjęcia
przez firmę opcji strategicznych (np. koncentrowanie uwagi na strategii znaj-
dowania nowych rynko´w zbytu, a ignorowanie strategii poszukiwania z´ródeł
zaopatrzenia), jednostronnos´ć ujęcia (uzasadnianie podejmowania inwestycji za-
granicznych, a pominie˛cie możliwości wycofania się).

Teoria geobiznesu jest pro´bą stworzenia schematu analitycznego, mogac̨ego
służyć do wyjaśnienia i przewidywania zachowan´ przedsiębiorstw we wszystkich
formach ich działalnos´ci międzynarodowej. Obejmuje ona działania mie˛dzynarodo-
we wszystkich firm, nie tylko wielonarodowych. Centralnym elementem teorii jest
przedsiębiorstwo konkurujące w skali międzynarodowej, aby mo´c przetrwac´ i się
rozwijać. W teorii występują trzy grupy zmiennych: konieczne (warunkujac̨e),
motywacji i kontroli.

Do zmiennych koniecznych zalicza sie˛ zmienne okres´lające produkty (cechy
produktów i czynników produkcji, technologie, cechy systemu produkcji), kraje
(popyt, wyposaz˙enie w czynniki wytwo´rcze, otoczenie technologiczne, kulturalne,
instytucjonalne, ekonomiczne i polityczne) oraz zmienne mie˛dzynarodowe (mie˛-
dzynarodowe systemy finansowe, handlu, transportu, komunikacji itp.). Wzajemne
oddziaływanie tych zmiennych moz˙e stworzyc´ dogodnąokazjędo podjęcia przez
firmę działalnos´ci w skali międzynarodowej oraz okres´lić zakres działalnos´ci,
w przypadku kto´rego dochody be˛dą przewyższaćkoszty.

Zmienne motywacji wskazuja,̨ czy przedsie˛biorstwo dostrzega moz˙liwość
wejścia na rynki zagraniczne i czy wyste˛puje motywacja do jej wykorzystania.
Obejmująone czynniki specyficzne dla firmy (percepcja horyzontu geograficznego,
dostęp do zasobo´w) oraz czynniki okres´lające pozycjękonkurencyjnąfirmy, która
zależy m.in. od posunie˛ć konkurento´w. Aby firma zdecydowała sie˛ na podjęcie
ekspansji zagranicznej, musi wiaz̨ać z nią nadziejęna osiągnięcie korzyści.

Zmienne kontroli to jednostronne posunie˛cia rządów mające wpływ na działa-
nia międzynarodowe przedsie˛biorstw oraz mie˛dzynarodowe porozumienia i traktaty
wpływające na zagraniczne zachowania firm.

W teorii geobiznesu zakłada sie˛, że transakcje mie˛dzynarodowe mie˛dzy
firmami będąmiały miejsce, jes´li będąone korzystne dla obu stron. Przedsie˛biorst-
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wo na podstawie rozpoznania dogodnych sytuacji i zagroz˙eń dokonuje selekcji
rynków, na których zamierza działac´. Wychodząc od celów rynkowych i stosując
kryteria teorii lokalizacji, firma buduje model logistyczny obsługi wybranych
rynków, który obejmuje z´ródła zaopatrzenia w surowce, umiejscowienie produkcji,
urządzenia usługowe, z´ródła siły roboczej, kadry kierowniczej i kapitału. Włac̨za-
jąc opcje marketingowe i logistyczne do ogo´ lnego modelu programowania, firma
rozwija optymalnąstrategię. Skrajne warianty przystosowania przedsie˛biorstwa do
warunków konkurencji międzynarodowej to z jednej strony tradycyjna obsługa
rynku poprzez handel, a z drugiej — całkowita internalizacja. Poza tym istnieje
wiele rozwiązań pośrednich.

W teorii geobiznesu problematyka zachowan´ przedsiębiorstw w skali między-
narodowej jest ujmowana wszechstronnie i odwołuje sie˛ do szerokiego zestawu
zmiennych. Wydaje sie˛ jednak, że cechuje sie˛ ona niskim stopniem oryginalnos´ci,
gdyż opiera sięw zasadzie na teorii eklektycznej produkcji mie˛dzynarodowej
(różnice dotycząstosowanej terminologii i liczby uwzgle˛dnionych zmiennych).

✽ ✽ ✽

Przegląd koncepcji zagranicznych inwestycji bezpos´rednich dokonany pod
kątem ujęcia w nich zachowan´ przedsiębiorstw w skali międzynarodowej pokazuje,
że wobec niezadowalajac̨ego stopnia ich kompletnos´ci w pracach majac̨ych na celu
wyjaśnienie i przewidzenie działalnos´ci zagranicznej firm powinno sie˛ wykorzystac´
łącznie osiągnięcia poszczego´ lnych podejs´ć badawczych. Tylko w ten sposo´b moż-
liwe jest bowiem uwzgle˛dnienie wszystkich istotnych zmiennych, okres´lających
inwestycje zagraniczne, i uzyskanie zadowalajac̨ego wyjas´nienia tego zjawiska.

Należy zauważyć, że mimo problemo´w z synteząróżnych ujęć w ramach teorii
handlu międzynarodowego i teorii zagranicznych inwestycji bezpos´rednich moz˙na
zaobserwowac´ tendencje˛ do coraz większej integracji i syntezy poszczego´ lnych
koncepcji. Główną rolę odgrywa tutaj eklektyczna teoria produkcji mie˛dzynarodo-
wej. W wyłaniającej sięteorii międzynarodowego zaangaz˙owania przedsie˛biorstw
uwagękoncentruje sie˛ na firmie działającej na niedoskonałych rynkach produkto´w
i czynników produkcji w warunkach zro´ żnicowanego wyposaz˙enia poszczego´ lnych
krajów w czynniki wytwórcze.

Szczego´ lnie ważne jest przy tym odejs´cie od załoz˙eń doskonałej konkurencji
oraz położenie dużego nacisku na wiedze˛ (Root, 1984, s. 469). Mimo dostrzega-
nych przez Roota (1984, s. 469) sprzyjajac̨ych okolicznos´ci dla dokonania integ-
racji różnych podejs´ć, wydaje się, że eklektyzm podejs´ć badawczych jest bardziej
zaletąniż wadąobecnego stanu badan´. Można miećwątpliwości co do celowos´ci
poszukiwania, a przede wszystkim moz˙liwości zbudowania zwartej i syntetycznej
teorii międzynarodowego zaangaz˙owania przedsie˛biorstw.

Niemniej jednak nalez˙y odnotowac´ zasygnalizowane juz˙ wcześniej próby
zbliżenia i syntezy teorii wymiany mie˛dzynarodowej oraz teorii zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich w postaci tzw. „zintegrowanych” modeli handlu i produk-
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cji międzynarodowej (Min´ska-Struzik, 2006). Modele te dotycza˛ handlu realizowa-
nego przez przedsie˛biorstwa międzynarodowe na tzw. rynkach wewne˛trznych,
tworzonych przez przedsie˛biorstwa zalez˙ne. „Determinanty przepływo´w wewnątrz-
firmowych odbiegająod determinanto´w identyfikowanych przez two´rców tradycyj-
nych i nowych teorii handlu mie˛dzynarodowego” (Min´ska-Struzik, 2006, s. 6).
Cytowana autorka wyro´ żnia i omawia trzy grupy formalnych modeli łac̨zących
elementy produkcji mie˛dzynarodowej z teoria˛ handlu międzynarodowego (Min´ska-
-Struzik, 2006, s. 60−79):

• horyzontalnie zintegrowana produkcja mie˛dzynarodowa w modelach handlu
międzynarodowego,

• wertykalnie zintegrowana produkcja mie˛dzynarodowa w modelach handlu
międzynarodowego,

• modele handlu mie˛dzynarodowego z przedsie˛biorstwami międzynarodowymi
powstającymi z przyczyn endogenicznych.

Nieco inaczej, ale w zasadzie podobnie pro´by integracji teorii wymiany
międzynarodowej i teorii zagranicznych inwestycji bezpos´rednich ujmuje Cies´lik
(2005, s. 45). Jego zdaniem dos´ć wyraźnie wyodrębnia się tzw. nowa teoria
przedsiębiorstwa międzynarodowego, w kto´rej dąży się do uwzględnienia łącznie
wspomnianych kierunko´w ewolucji teorii wymiany międzynarodowej i teorii
zagranicznych inwestycji bezpos´rednich (teorii produkcji mie˛dzynarodowej, teorii
przedsiębiorstwa międzynarodowego). Poczat̨ek tej teorii to przełom lat osiem-
dziesiątych i dziewięćdziesiątych XX wieku. Ujmuje sięw niej i wyjaśnia nowe
zjawiska wyste˛pujące w dziedzinie zagranicznych inwestycji bezpos´rednich, od-
chodząc od nierealistycznych załoz˙eń ekonomii neoklasycznej, takich jak: jedno-
rodność produktów i czynników produkcji, stałos´ć przychodo´w skali i konkurencja
doskonała (Cies´lik, 2005, s. 45). J. Cies´lik (2005, s. 46) zauwaz˙a: „Współczesne
teorie przedsie˛biorstw międzynarodowych i bezpos´rednich inwestycji zagranicz-
nych opierająsię na modelach tzw. nowej teorii handlu zagranicznego, w kto´rych
firmy nie są już postrzegane jako «czarne skrzynki», a zagadnienia zwiaz̨ane ze
strukturąrynku i rosnącymi przychodami sa˛ analizowane w sposo´b bezpos´redni
przy użyciu aparatu narze˛dziowego zaczerpnie˛tego z teorii organizacji rynku.
Teorie te pokazuja,̨ jak w endogeniczny sposo´b dochodzi do powstania poziomo
bądźpionowo zintegrowanych przedsie˛biorstw międzynarodowych w zalez˙ności od
charakterystyk krajo´w goszczących i macierzystych, takich jak relatywna wielkos´ć,
różnice w relatywnym wyposaz˙eniu w czynniki produkcji mie˛dzy krajami, koszty
związane z eksportem i importem oraz koszty zwiaz̨ane z podejmowaniem
bezpos´rednich inwestycji zagranicznych”.
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Rozdział 6

Formy zagranicznej ekspansji
przedsiębiorstw — sposoby wejścia
na rynki zagraniczne

Sposoby wejs´cia na rynki zagraniczne moz˙na zakwalifikowac´ do trzech grup:
• eksport i (lub) import produkto´w lub usług,
• powiązania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,
• samodzielne prowadzenie działalnos´ci gospodarczej.

W tym miejscu nalez˙y poczynić uwagę dotyczącą terminologii. Okres´lenia
„sposoby wejs´cia na rynki zagraniczne” lub „strategie wejs´cia na rynki zagranicz-
ne” szeroko przyje˛ły się w literaturze. Trzeba jednak pamie˛taćo tym, że chodzi nie
tylko o sposo´b wejścia na rynek zagraniczny, lecz takz˙e o sposo´b działania na
tymże rynku. Dlatego tez˙ niektórzy autorzy proponuja˛ posługiwanie sie˛ szerszymi
określeniami, takimi jak: „strategia wejs´cia na rynek zagraniczny i jego rozwoju”
(international market entry and development strategy) lub „strategia obsługi rynku
zagranicznego” (foreign market-servicing strategy) (Young, Hamill, Wheeler,
Davies, 1989, s. 3).

Eksport jest najbardziej tradycyjna˛ formą ekspansji zagranicznej przedsie˛-
biorstw. Powiązania kooperacyjne z partnerami zagranicznymi to wzgle˛dnie długo-
trwałe związki gospodarcze21. Mogą one przybrac´ kilka form:

• kooperacja niekapitałowa,
• kooperacja kapitałowa,
• alianse strategiczne.

Międzynarodowa kooperacja niekapitałowa nie oznacza, z˙e do jej prowadzenia
nie jest konieczne zaangaz˙owanie kapitału przez wspo´ łpracujące podmioty, lecz
świadczy o tym, z˙e nie powstaje wspo´ lne przedsie˛biorstwo, w którego kapitale

21 Na długookresowy charakter powiaz̨ań kooperacyjnych (contractual agreements) wskazująna
przykład Cateora i Graham (1999, s. 327).



udziały mieliby kooperujac̨y partnerzy. Kooperacja niekapitałowa w biznesie
międzynarodowym moz˙e przyjąć następujące postaci:

• kontrakty licencyjne,
• umowy franchisingowe,
• kontrakty menedz˙erskie lub kontrakty na zarzad̨zanie (management contracts),
• kontrakty na inwestycje „pod klucz”,
• kontrakty na poddostawy (subcontracting).

Międzynarodowa kooperacja kapitałowa oznacza utworzenie nowego podmiotu
gospodarczego, w kto´rego kapitale udziały maja˛ wspólnicy pochodzący z co
najmniej dwóch krajów.

Coraz cze˛stsząformą współpracy gospodarczej w skali mie˛dzynarodowej jest
zawiązywanie alianso´w strategicznych.

Samodzielne prowadzenie działalnos´ci gospodarczej wiaż̨e się z realizacją
zagranicznej inwestycji bezpos´redniej przy 100% własnos´ci przedsiębiorstwa poło-
żonego za granica.̨

Możliwe sposoby (strategie) wejs´cia na rynek zagraniczny przedstawiono na
rysunku 12.

Rysunek 12
Strategie wejścia na rynki zagraniczne
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Należy ponadto zwro´cić uwagęna nieco odmienna˛ klasyfikacjęform wejścia na
rynki zagraniczne, zaproponowana˛ przez Jeanneta i Hennesseya (2004, s. 290−310).
Wszystkie moz˙liwe strategie wejs´cia dzieląoni na dwie grupy:

1) eksport:
• eksport bezpos´redni,
• eksport pos´redni,
• zagraniczna filia handlowa;

2) produkcja zagraniczna:
• licencje,
• franchising,
• kontrakty produkcyjne (contract manufacturing),
• montaż(assembly),
• zintegrowana produkcja (fully integrated production).

Poza tym ci sami autorzy wyro´ żniają strategie własnos´ciowe na rynkach
zagranicznych (ownership strategies), do których zaliczają:

• wspólne przedsie˛wzięcia (joint ventures),
• alianse (alliances),
• przejęcia (acquisitions).

Eksport

Eksport stanowi tradycyjna˛ metodęzagranicznej ekspansji firm. Przedsie˛biorstwa
zaczynająswoją ekspansje˛ zagraniczna˛ na ogół od eksportu, czyli sprzedaz˙y
towarów i usług za granice˛, co pozwala firmie na dostosowanie sie˛ do rynków
zagranicznych i zagranicznej konkurencji. Eksport, w stosunku do innych form
internacjonalizacji przedsie˛biorstwa, ma przewage˛ elastycznos´ci, tj. możliwości
względnie łatwego dokonywania w nim poz˙ądanych zmian, niewielkich nakłado´w
kapitałowych i ograniczonego zaangaz˙owania personalnego (Rymarczyk, 2004,
s. 160). Zaleta˛ eksportu, w poro´wnaniu z tworzeniem filii zagranicznych, jest
uniknięcie koszto´w ponoszonych przy zakładaniu filii oraz uniknie˛cie związanego
z nimi ryzyka. Negatywne elementy tego sposobu ekspansji mie˛dzynarodowej to
bariery wynikające z ceł oraz koszto´w transportu. Ponadto przedsie˛biorstwo będące
z daleka od rynku nie ma w nim dobrego rozeznania, a czas reakcji jest wydłuz˙ony.
Jeżeli sprzedaz˙ jest organizowana przez lokalnego agenta, to istnieje niebez-
pieczen´stwo niepełnego osiag̨nięcia celów firmy (Pierścionek, 1996, s. 323). Sa˛ też
inne zalety i wady eksportu (Doole, Lowe, Phillips, 1994, s. 155).

Zalety eksportu:
• rozszerzone rynki zbytu — zwie˛kszona liczba konsumento´w;
• zwiększona baza rynkowa dla firm, kto´re na macierzystym rynku staja˛

w obliczu silnej konkurencji i przesycenia rynku;
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• możliwy wysoki popyt na rynku w obcym kraju, jes´li na rynek ten
wprowadzamy wzgle˛dnie nowy produkt;

• duży popyt, jeśli wchodzimy na rynek o słabej konkurencji albo obsłu-
gujemy nisze˛ rynkową, której nie obsługuje z˙aden z konkurento´w;

• niższe koszty wytwarzania wskutek osiag̨nięcia w produkcji korzys´ci skali;
• zwiększone zyski dzie˛ki obniżeniu kosztu jednostkowego i rozłoz˙eniu kosz-

tów stałych na produkty sprzedawane w kraju i za granica.̨

Wady eksportu:
• koniecznos´ć dodatkowego i bardziej skomplikowanego finansowania całego

przedsięwzięcia;
• wyższe ryzyko w przypadku sprzedaz˙y zagranicznemu klientowi na kredyt;
• możliwe zmiany produktu (konieczne z punktu widzenia dostosowania do

potrzeb rynku zagranicznego);
• dodatkowe koszty łac̨zności, podróży i szkolenia;
• potrzebny dodatkowy personel.

Z reguły przedsie˛biorstwa zaczynaja˛ od eksportu pos´redniego, co oznacza, z˙e
prowadząeksport przez niezalez˙nych pos´redników, sami nie majac̨ bezpos´redniej
stycznos´ci z klientem zagranicznym. Producent dostarcza towary krajowemu
eksporterowi lub krajowej filii zagranicznego importera w celu ich sprzedaz˙y za
granicą.

Możemy wyróżnić cztery typy pos´redników22:
• krajowy hurtownik — pos´rednik ten kupuje wyroby producenta i sprzedaje je

za granice˛ na własny rachunek;
• krajowy agent — agent zajmuje sie˛ negocjowaniem, zawieraniem transakcji

eksportowych i jest wynagradzany na zasadzie prowizji (ro´wnież przedsię-
biorstwa handlowe);

• jednostka wspo´ łpracująca — jednostka taka zajmuje sie˛ eksportem w imieniu
wielu producento´w i jest częściowo im podporządkowana (administracyjnie);
forma ta jest cze˛sto stosowana przez producento´w produktów naturalnych
— owoce, orzechy itd.;

• przedsiębiorstwo handlu zagranicznego — pos´rednik ten zajmuje sie˛ ekspor-
tem wyrobów przedsiębiorstwa, w zamian za co otrzymuje od firmy wyna-
grodzenie.

Eksport pos´redni ma dwie zalety. Po pierwsze, wymaga mniejszych nakłado´w
inwestycyjnych. Firma nie musi tworzyc´ działu eksportu, organizowac´ sieci
sprzedawco´w czy zajmowac´ się zawieraniem kontrakto´w zagranicznych23. Produ-

22 Kotler (1994, s. 385). Szerzej na temat moz˙liwych form pośrednictwa zob. Białecki (1996)
i Rymarczyk (2004).

23 Nawet w wypadku prowadzenia eksportu pos´redniego cze˛sto jest uzasadnione wydzielenie
w firmie produkującej na eksport komo´rek zajmujących sięprowadzeniem działalnos´ci eksportowej.
Możliwe rozwiązania organizacyjne przedstawiono w: Gorynia (1986).
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cent nie musi podejmowac´ działań związanych z przekroczeniem granicy przez
towar i nie jest konfrontowany z otoczeniem kraju docelowego. Po drugie, eksport
pośredni wiąże się z mniejszym ryzykiem. W powiaz̨aniach mie˛dzynarodowych
pośrednik dostarcza know-how oraz serwis, a sprzedawca popełnia zwykle mniej
błędów. Ta forma eksportu jest zazwyczaj stosowana wo´wczas, gdy producent nie
ma dos´wiadczenia w eksporcie w ogo´ le lub na okres´lony rynek i gdy niewielkie
możliwości zbytu nie uzasadniaja˛ większego zaangaz˙owania firmy.

Przedsie˛biorstwa mogąsię zdecydowac´ na prowadzenie eksportu na własna˛
rękę. Samodzielne podje˛cie przez producenta czynnos´ci związanych z przekrocze-
niem granicy przez towar i jego zbytem za granica˛ to eksport bezpos´redni. Wymaga
on pewnej znajomos´ci technik handlu zagranicznego, rynko´w zbytu i kontakto´w
handlowych. W miare˛ jego rozwoju kontakty te zwykle staja˛ siębardziej intensyw-
ne, co nie pozostaje bez wpływu na moz˙liwość przejścia do innych, wymagajac̨ych
większego zaangaz˙owania form internacjonalizacji. W poro´wnaniu do eksportu
pośredniego daje on wie˛ksze moz˙liwości kierowania przebiegiem transakcji i jego
kontroli (Rymarczyk, 2004, s. 162). Wielkos´ć inwestycji i ryzyko sąnieco większe,
lecz zwiększają się również możliwości zwrotu z zainwestowanego kapitału.
Odchodzi bowiem koniecznos´ć angażowania i opłacania pos´redników handlowych.
Przedsie˛biorstwo może prowadzic´ eksport bezpos´redni na kilka sposobo´w (Kotler,
1994, s. 385):

• krajowe biuro lub dział eksportu — kierownik sprzedaz˙y eksportowej
zajmuje siębieżącą sprzedaz˙ą i w miarę potrzeby wspieraniem rynku; moz˙e
on wydzielić i utworzyć niezależny i odrębny pod względem finansowym
dział eksportu, wykonujac̨y ogół działań związanych z eksportem;

• zagraniczny oddział sprzedaz˙y lub filia — oddział sprzedaz˙y za granicą
pozwala krajowym producentom na szersza˛ obecnos´ć na rynku zagranicznym
i lepsząjego kontrolę; zajmuje sięon dystrybucją, lecz może sięzajmowac´
również magazynowaniem lub promocja;̨ często w oddziale takim znajduje
się także centrum wystawowe i centrum obsługi kliento´w;

• „podróżujący akwizytor” — przedsie˛biorstwo może wysłać swojego re-
prezentanta za granice˛ w celu nawiązania kontakto´w handlowych;

• zagraniczni dystrybutorzy lub agenci — przedsie˛biorstwo może wynająć
dystrybutoro´w lub agento´w za granicą, aby prowadzili oni sprzedaz˙ produk-
tów przedsiębiorstwa w jego imieniu; moz˙na nadac´ im prawo do reprezen-
towania producenta na zasadzie wyłac̨zności lub na warunkach ogo´ lnych.

Z menedz˙erskiego punktu widzenia istotne jest takz˙e zwrócenie uwagi, z˙e
inicjacja eksportu w firmie moz˙e mieć charakter zewne˛trzny, wewnętrzny lub
mieszany (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 72−74). Zewnętrzne bodz´ce
skłaniające do podje˛cia eksportu moga˛ pochodzic´ od izb przemysłowo-handlo-
wych, stowarzyszen´ branżowych, banko´w lub agencji rządowych. Najwaz˙niejszym
zewnętrznym inicjatorem podje˛cia eksportu przez dana˛ firmę sąinne przedsie˛bior-
stwa, np. pos´rednicy handlowi, potencjalni odbiorcy, importerzy. Wewnat̨rz firmy
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rozpoczęcie eksportu wynika najcze˛ściej z: odczucia (ex ante) kierownictwa,
że eksport be˛dzie dla firmy atrakcyjny, mie˛dzynarodowej orientacji kierow-
nictwa (znajomos´ć języków, odpowiednie wykształcenie, pobyty za granica˛ itp.),
percepcji przewagi konkurencyjnej firmy przez kierownictwo (zaufanie własnego
kierownictwa do firmy) oraz postrzegania przez kierownictwo eksportu jako
warunku przetrwania firmy w zwiaz̨ku z niesprzyjajac̨ymi warunkami na rynku
krajowym.

Prowadzenie przez firme˛ eksportu wiąże się z istnieniem i koniecznos´cią
rozwiązywania wielu problemo´w operacyjnych. Na czoło wysuwaja˛ się problemy
finansowe — opo´źnienie płatnos´ci, udzielanie kredyto´w, ubezpieczanie kredyto´w,
ryzyko kursowe, stosowanie barteru, korzystanie z leasingu itp. Istotnym prob-
lemem przy eksporcie jest tez˙ biurokratyzm — rozbudowana dokumentacja,
uciążliwe i skomplikowane procedury. Moga˛ występowaćkłopoty ze zdobyciem
potrzebnej informacji rynkowej dotyczac̨ej otoczenia zagranicznego. Pojawiaja˛ się
komplikacje wynikające z koniecznos´ci dopasowania produktu do wymagan´ rynku
zagranicznego (normy, dystans psychologiczny itp.). Dla niejednej firmy prob-
lemem jest ustanowienie włas´ciwej reprezentacji za granica.̨ Wyniki finansowe
sprzedaz˙y eksportowej (koszty, zyskownos´ć) nie zawsze pokrywaja˛ sięz oczekiwa-
niami. Wreszcie trudnos´ć może stanowic´ zatrudnienie i wyszkolenie kadry do
prowadzenia operacji eksportowych.

Kooperacja niekapitałowa
— licencjonowanie

„Licencjonowanie wiąże się z użyczeniem na zasadzie licencji pewnych praw
własnos´ci intelektualnej. Opłata wnoszona jest na rzecz licencjodawcy na pod-
stawie uzgodnionego kontraktu licencyjnego, na przykład w stosunku proporcjonal-
nym do zysko´w uzyskanych z uz˙ytkowania własnos´ci intelektualnej lub ze
sprzedaz˙y” (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 119).

Licencjonowanie to metoda zagranicznej ekspansji firmy, polegajac̨a na umo-
wie, zgodnie z kto´rą zagraniczny licencjobiorca nabywa (za ustalona˛ opłatą) prawo
do wytwarzania i sprzedawania produkto´w na podstawie szeroko rozumianej
wiedzy, uzyskanej od firmy udzielajac̨ej licencji. Produkt wytwarzany samodziel-
nie przez licencjobiorce˛, który jest niezalez˙ny od licencjodawcy, jest sprzedawany
pod markątego ostatniego. Licencjodawca, opro´cz opłaty jednorazowej za udziele-
nie licencji (tzw. lump sum), otrzymuje okres´loną opłatę od każdej sprzedanej
sztuki produktu, be˛dącego przedmiotem licencji (tzw.royalties). Umowa licencyjna
często zawiera klauzule okres´lające rynki, na kto´rych będzie sprzedawany licen-
cjonowany produkt, tak aby nie stwarzac´ konkurencji dla licencjodawcy. Waz˙nym
warunkiem umowy licencyjnej jest utrzymanie odpowiedniego poziomu jakos´ci
licencjonowanego produktu. Licencjobiorca daż̨y do zagwarantowania sobie moz˙-
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liwości ulepszen´ licencji i swobody sprzedaz˙y. Licencjodawca stara sie˛ o ograni-
czenie tych praw, gdyz˙ licencjobiorca moz˙e sięstaćpoważnym konkurentem.

Licencjonowanie jako transfer przez granice˛ objętych patentem lub ochrona˛
wzoru praw do cze˛ściowego lub całkowitego korzystania w celach zarobkowych
z pewnych „do´br” jest dla producenta prostym sposobem zaistnienia na rynku
międzynarodowym. Przedmiotem licencji udzielanej firmie zagranicznej za okres´-
loną opłatą mogą być: proces produkcji, znak firmowy, patent, wynalazek,
tajemnica handlowa, wzory uz˙ytkowe lub ich rejestracja, prawa publikowania,
know-how lub inne wartos´ci. Udzielający licencji wchodzi na rynek zagraniczny,
stosunkowo niewiele ryzykujac̨. Natomiast licencjobiorca otrzymuje wiedze˛ tech-
niczną, dobrze znany produkt lub nazwe˛, bez koniecznos´ci zaczynania wszystkiego
od początku (Kotler, 1994, s. 386).

Licencjonowanie ma pewne wady, przejawiajac̨e sięw tym, że firma dająca
licencję ma mniejsze moz˙liwości kontroli jakości produkcji, sprzedaz˙y i rozwoju
produktu, czyli kontroli nad tym, kto otrzymał licencje˛, niż miałaby wówczas,
gdyby sama rozpocze˛ła produkcjęza granicą. Powoduje to zmniejszenie efekto´w
z tytułu stosowania strategii globalnej (efekty skali, optymalna alokacja). Co
więcej, jeśli licencjobiorcy siępowiedzie, firma ma zapewnione zyski, ale gdy
kontrakt wygas´nie, może się okazac´, że licencjodawca sam wykreował sobie
poważnego konkurenta. W celu uniknie˛cia takich sytuacji udzielajac̨y licencji
zaopatrująfirmę z niej korzystającąw opatentowane składniki lub cze˛ści potrzebne
do wytwarzania produktu. Jednak najlepszym rozwiaz̨aniem dla udzielajac̨ego
licencji jest wprowadzanie innowacji, aby firma korzystajac̨a z licencji była stale od
niego uzalez˙niona.

Zaletąlicencjonowania jako metody ekspansji mie˛dzynarodowej jest uniknie˛cie
wysokich koszto´w ekspansji. Tak wie˛c ta metoda wejs´cia powinna byc´ stosowana
przez firmy, które nie mająkapitałów, oczywiście pod warunkiem, z˙e istnieje
zapotrzebowanie na ich licencje. Licencjonowanie pozwala na uniknie˛cie ryzyka
inwestycyjnego, co jest szczego´ lnie istotne w przypadku ekspansji do krajo´w
o niepewnej sytuacji politycznej i społecznej (Piers´cionek, 1996, s. 323). Moz˙na
więc stwierdzić, że licencjonowanie ma zaro´wno zalety, jak i wady (Doole, Lowe,
Phillips, 1994, s. 156).

Zalety licencjonowania:
• oszczędzanie kapitału firmy w przedsie˛wzięciach produkcyjnych, co jest

istotne, zwłaszcza gdy potencjał rynkowy obcego kraju jest niewielki;
• umożliwienie kierownictwu firmy przydzielenia posiadanych zasobo´w do

najważniejszych zadan´;
• umożliwienie uniknięcia potencjalnego ryzyka w krajach o niepewnej sytua-

cji politycznej i gospodarczej;
• jedyny sposo´b wejścia na rynek pan´stw, których rządy zabraniająswobod-

nego importu towaro´w albo faworyzują rozwój miejscowych przedsie˛-
biorstw.
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Wady licencjonowania:
• zależność obrotów na obcym rynku od zagranicznego kontrahenta,
• brak kontroli nad utrzymaniem odpowiedniej jakos´ci produktu,
• możliwość przekształcenia sie˛ zagranicznego przedsie˛biorstwa w konkurenta

po wygas´nięciu ważności licencji.

Wady i zalety licencjonowania nieco inaczej, ale tez˙ częściowo podobnie
ujmują inni autorzy (zob. tablica 5).

Tablica 5
Zalety i wady licencjonowania

Zalety Wady

Niewielki wydatek kapitału Ograniczony kontakt z klientem

Pewien zakres kontroli nad działalnos´cią Brak bezpos´redniej kontroli działalnos´ci

Ryzyko jest dzielone i ograniczone Zyski dzielone z licencjobiorca˛

Licencjobiorca zna warunki lokalne Potencjalna moz˙liwość przekształcenia sie˛ licencjobior-
cy w konkurenta

Ź r ó d ł o: Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie (2001, s. 119).

Należy podkres´lić, że czynniki decydujac̨e o tym, czy licencjonowanie be˛dzie
realizowanąformą ekspansji zagranicznej, moz˙na zaliczyc´ do trzech grup (grupy
te nawiązują do eklektycznej teorii produkcji mie˛dzynarodowej Dunninga)
(Contractor, 1985):

• czynniki związane z krajem licencjobiorcy,
• czynniki związane z branz˙ą,
• czynniki związane z firmą(licencjodawcąi licencjobiorcą).

Czynniki związane z krajem licencjobiorcydotycząograniczen´ administracyj-
nych, ograniczen´ rynkowych oraz ryzyka politycznego. Ograniczenia administra-
cyjne mogąsię przykładowo wiązać z regulacjami związanymi z zagranicznymi
inwestycjami bezpos´rednimi. Mogą to być wymagania dotyczac̨e partycypacji
partnero´w lokalnych w kapitale tworzonej firmy lub utrudnienia w swobodnym
transferze zysko´w. Także rozmiary rynku, be˛dącego przedmiotem ekspansji, moga˛
byćzbyt małe, aby były uzasadnione zagraniczne inwestycje bezpos´rednie (również
ryzyko polityczne moz˙e odstręczaćfirmę zamierzającą obsługiwac´ dany rynek od
dokonania bezpos´rednich inwestycji). Jednoczes´nie mogąwystępować inne oko-
liczności przemawiające przeciwko wyborowi eksportu jako formy ekspansji, takie
jak wysokie koszty transportu lub bariery handlowe. Kro´ tko mówiąc, można sobie
wyobrazićtaki zestaw okolicznos´ci na poziomie kraju licencjobiorcy, kto´ry będzie
wskazywał na zasadnos´ć wyboru licencjonowania.
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Do czynników związanych z branz˙ą należy przede wszystkim to, w jakiej fazie
cyklu życia znajduje sie˛ branża (produkt). Licencjonowaniu sprzyjaja˛ zaawan-
sowane fazy cyklu z˙ycia. Podobny wpływ wywiera spodziewana zmiana techno-
logii lub modelu produktu. Za licencjonowaniem przemawia duz˙e natężenie
konkurencji na rynku danego produktu. Szybkie tempo zmian technologii zache˛ca
do licencjonowania, gdyz˙ wówczas nawet biegły licencjobiorca nie be˛dzie stanowił
dla licencjodawcy zagroz˙enia (jako konkurent). Licencjonowaniu sprzyjaja˛ także
wysokie nakłady na badania i rozwo´ j oraz na rozwo´ j rynku, a także na dywersyfika-
cję produktów w danej branz˙y. Za licencjonowaniem be˛dą także przemawiac´
możliwości wykorzystania licencjonowanej technologii w innych branz˙ach.

Dość liczna jest tez˙ grupaczynników związanych z firmą. Firma licencjodawcy
może byćzbyt słaba (finansowo, marketingowo, kadrowo itp.), aby mo´c zdecydo-
wać się na inwestycje zagraniczne. Jednoczes´nie jednak licencjodawca musi
wierzyć w swoją przewage˛ technologiczna,̨ aby nie obawiac´ się konkurencji ze
strony licencjobiorcy na innych rynkach. Dla licencjodawcy ogromne znaczenie ma
utrzymanie w przyszłos´ci „uzależnienia” licencjobiorcy. Z kolei z punktu widzenia
możliwości licencjobiorcy licencjonowaniu be˛dzie sprzyjac´ występowanie między
nim a licencjodawca˛ luki technologicznej, kto´rej rozmiary nie moga˛ jednak byc´
zbyt duże (wystąpiłyby wówczas trudnos´ci z absorpcjątechnologii). Licencjobiorca
dysponuje tez˙ zazwyczaj ograniczonymi moz˙liwościami finansowymi — w prze-
ciwnym razie prawdopodobnie zdecydowałby sie˛ na samodzielne stworzenie
technologii, wykreowanie znaku towarowego itp.

Podkres´lenia wymaga takz˙e fakt, że kontrakt licencyjny podlega cze˛sto znacz-
nemu „rozwinięciu”. Oto potencjalne kierunki rozwinie˛cia kontraktu licencyjnego:

• szkolenie personelu licencjobiorcy,
• nadzór nad wdrożeniem produkcyjnym u licencjobiorcy,
• nadzór nad komercjalizacja˛ produktów wytwarzanych na podstawie licencji,
• kontrakt na zarzad̨zanie firmąlicencjobiorcy,
• dostawy inwestycyjne dla licencjobiorcy,
• dostawy kooperacyjne dla licencjobiorcy,
• dystrybucja i sprzedaz˙ licencjonowanego produktu,
• inwestycje odtworzeniowe i modernizacyjne u licencjobiorcy.

Bardzo waz˙nym elementem kaz˙dego kontraktu licencyjnego jest okres´lenie
jego ceny. Na wysokos´ć ceny licencji mająwpływ następujące czynniki (Root,
Contractor, 1981):

• zawartos´ć (ewentualne dodatkowe s´wiadczenia) kontraktu licencyjnego,
• zwyczaje branz˙owe (np. wysokos´ć royalty, czyli opłaty licencyjnej),
• rozmiary i zyskownos´ć rynku licencjobiorcy,
• inne możliwości obsługi danego rynku przez licencjodawce˛,
• nakłady licencjobiorcy na badania i rozwo´ j (gdyby nie kupił licencji, lecz

sam starał sie˛ np. stworzyc´ określoną technologię, będącą przedmiotem
kontraktu licencyjnego),
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• wskaźnik rentownos´ci (zakłada sie˛, że rentownos´ć licencji nie powinna byc´
dla licencjodawcy niz˙sza niżw przypadku eksportu lub inwestycji bezpo-
średnich),

• wiek ochrony patentowej (im kro´ tszy, tym niższa cena),
• możliwość dodatkowych s´wiadczen´ przez licencjobiorce˛ (ulepszenia, licencje

krzyżowe),
• stopieńochrony patentowej.

Podsumowujac̨, można stwierdzic´, że zakup licencji oznacza dla licencjobiorcy
wiele korzyści, ale mogąteż wystąpić pewne problemy. Te korzys´ci i problemy
można zaliczyc´ do pięciu grup (McDonald, Leahey, 1985):

• czas,
• nakłady kapitałowe/koszty,
• reputacja,
• rozszerzenie rynku,
• rozwój produktu.

Jeśli chodzi o czas, to w przypadku zakupu licencji wyste˛puje znaczac̨a jego
oszczędność: oszczędność czasu na badania i rozwo´ j oraz na komercjalizacje˛
licencjonowanych produkto´w. Pewien nakład czasu jest jednak konieczny — po-
trzebny jest czas na wdroz˙enie licencjonowanej technologii, jej adaptacje˛ do
warunków występujących u licencjobiorcy itp.

Po stronie nakłado´w kapitałowych i koszto´w licencjonowanie zauwaz˙alnie
obniża nakłady na badania i rozwo´ j oraz koszty nabierania dos´wiadczen´.

Występują jednak pewne koszty adaptacji licencji. Poza tym potencjalnym
źródłem koszto´w (nakładów) mogą być wspomniane wczes´niej „rozwinięcia”
kontraktu licencyjnego.

Niewątpliwie pozytywne dla licencjobiorcy jest korzystanie z reputacji licen-
cjodawcy. Jednoczes´nie należy pamiętaćo tym, że lansowanie przez licencjobiorce˛
nowej marki (licencjodawcy) moz˙e doprowadzic´ do zaniedbania własnej marki.

Licencja daje licencjobiorcy moz˙liwości rozszerzenia rynku. Moz˙e to być
zarówno dostęp do sieci dystrybucji licencjodawcy, jak i moz˙liwość wejścia do
branżpokrewnych. Problem moz˙e stanowic´ tutaj szeroki zakres ograniczen´ licen-
cyjnych forsowanych przez licencjodawce˛, co może znacznie ograniczyc´ możli-
wości ekspansji rynkowej.

Jeśli chodzi o rozwój produktu, to zakup licencji oznacza nie tylko unowoczes´-
nienie technologii u licencjobiorcy, lecz takz˙e szanse˛ wyrwania się z inercji
technologicznej poprzez zasugerowanie nowych s´cieżek rozwoju. Mogąsię jednak
także pojawiac´ istotne problemy. Czasami przedmiotem licencji jest przestarzała,
nierozwojowa technologia. Licencja moz˙e też być przyczynązahamowan´ w do-
tychczasowych s´cieżkach rozwoju. Prawdopodobne jest wystap̨ienie oporu ze
strony personelu badawczo-rozwojowego licencjobiorcy. Zakup licencji moz˙e
wreszcie oznaczac´ długotrwałe powiązanie ze s´cieżką rozwoju licencjodawcy
(uzależnienie technologiczne).
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Kooperacja niekapitałowa
— franchising

Franchising to metoda ekspansji mie˛dzynarodowej polegajac̨a na sprzedaz˙y za-
granicznemu przedsie˛biorstwu ograniczonych praw do uz˙ywania nazwy firmy.
Dotyczy ona przekazywania przez dawce˛ franchisingu (franchisodawce˛, fran-
czyzera) zezwolenia na prowadzenie działalnos´ci handlowej przez biorce˛ fran-
chisingu (franchisobiorce˛, franczyzanta) według ustalonego programu sprzedaz˙y
zawierającego m.in. nazwe˛ firmową franchisodawcy, nazwy towaro´w, środki
reklamy, cene˛ i ustaloną jakość. W umowie franchisingowej, opro´cz programu
sprzedaz˙y, najczęściej sązawarte zobowiaz̨ania franchisodawcy do przeszkolenia
franchisobiorcy, udzielania mu wsparcia przy tworzeniu przedsie˛biorstwa, biez˙ące-
go doradztwa oraz włac̨zenia go w system reklamy i dalszego rozwoju koncepcji
produktu (innowacje, know-how). Z kolei franchisobiorca zobowiaz̨uje się do
przestrzegania zawartych w umowie postanowien´ o prowadzeniu działalnos´ci
w taki sposo´b, aby stwarzała wraz˙enie istnienia jednolitego systemu, oraz do
uiszczenia jednorazowej opłaty wste˛pnej i ponoszenia opłat biez˙ących (okres´lonej
części zysku) (Rymarczyk, 2004, s. 180). Ta metoda wejs´cia na rynki zagraniczne
ma wiele cech wspo´ lnych z licencjonowaniem. Franchisobiorca, w ramach umowy
franchisingowej, z reguły otrzymuje technologie˛, urządzenia, system zarzad̨zania
oraz marketingu. Franchising polega na s´cisłym przestrzeganiu norm jakos´ciowych,
technicznych, a takz˙e norm w zakresie zarzad̨zania, w tym marketingu. Fran-
chisodawca cze˛sto wnikliwie kontroluje franchisobiorce˛ i w przypadku niedo-
trzymania umowy zrywa kontrakt.

Zalety franchisingu to — podobnie jak w przypadku licencjonowania — niskie
koszty ekspansji mie˛dzynarodowej, a zatem i niskie ryzyko, oraz szybkos´ć
ekspansji. Wady franchisingu to koszty kontroli oraz podział zysku (Piers´cionek,
1996, s. 151). Pełniejsza˛ listę zalet i wad franchisingu przedstawiono w tablicy 6.

W literaturze moz˙na spotkac´ rozróżnienie dwóch rodzajo´w franchisingu (Calin-
gaert, 1987). Pierwszy rodzaj franchisingu dotyczy produktu i nazwy handlowej
(product and trade name franchising). Przykładem jest sprzedaz˙ przez firmę

Tablica 6
Zalety i wady franchisingu

Zalety Wady

Niewielki wydatek kapitału Ograniczony kontakt z klientami

Pewien zakres kontroli działalnos´ci Brak bezpos´redniej kontroli działalnos´ci

Ryzyko jest wspo´ łdzielone i ograniczone Zyski dzielone z korzystajac̨ym z praw

Korzystający z praw zna warunki lokalne Ponoszenie koszto´w kontroli

Ź r ó d ł o: Jak tablicy 5, s. 120.
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Coca-Cola franchisobiorcom ekstraktu (niezalez˙nym wytwórcom napoju) wraz
z prawem posługiwania sie˛ markąhandlową. Drugi rodzaj franchisingu odnosi sie˛
do całej koncepcji prowadzenia biznesu (business format franchising). Obejmuje on
nie tylko produkt i marke˛, lecz także strategie marketingowe, procedury działania,
kontrolę jakości, ciągły związek i wymianęmiędzy dawcąi biorcą franchisingu.

Wcześniej zaznaczono, z˙e franchising jest forma˛ ekspansji zbliz˙oną do licen-
cjonowania. Opro´cz wielu podobien´stw występująmiędzy nimi także różnice, które
mogądotyczyć (Perkins, 1987):

• przedmiotu,
• roli dawcy i biorcy,
• czasu,
• rozwoju produktu.

Przedmiotem licencji jest zazwyczaj ograniczany element biznesu (technologia,
znak handlowy, know-how itp.). W przypadku franchisingu przewaz˙nie chodzi
o przekazanie praw zwiaz̨anych z kompleksowym prowadzeniem biznesu. Z tego
punktu widzeniaproduct and trade name franchisingjest bardziej zbliz˙ony do
licencjonowania aniz˙eli business format franchising.

W umowach licencyjnych biorcami sa˛ najczęściej podmioty o ustabilizowanej
sytuacji rynkowej, natomiast w przypadku franchisingu — podmioty poczat̨kujące.
W kontraktach licencyjnych wyste˛pujądość duże możliwości w zakresie negocjacji
i ustalania warunko´w. W porozumieniach franchisingowych te moz˙liwości sąmałe,
gdyż zazwyczaj mamy do czynienia z dominacja˛ dawcy franchisingu.

Czas trwania umo´w licencyjnych jest zazwyczaj długi i wynosi nawet kilkanas´-
cie lat. Często dana umowa licencyjna nie jest kontynuowana. W odniesieniu do
franchisingu okres ten jest raczej kro´ tszy — najcze˛ściej wynosi 5 lat, a niekiedy
10 lat. Umowy franchisingowe sa˛ często odnawiane.

W przypadku licencjonowania dawca nie zobowiaz̨uje siędo przekazywania
usprawnien´ produktu, technologii itp., natomiast w przypadku franchisingu dawca
przekazuje biorcy ulepszenia w działalnos´ci.

Kooperacja niekapitałowa
— kontrakty menedżerskie
Istota kontraktu menedz˙erskiego polega na tym, z˙e stawia on do dyspozycji in-
westora zagranicznego zespo´ ł ludzi dysponujących odpowiednia˛ wiedząi doświad-
czeniem w zakresie kierowania firma˛ (Rymarczyk, 2004, s. 185). Zakres czynnos´ci
operacyjnych firmy zarzad̨zającej jest podobny, jak w przypadku prowadzenia
własnej filii na rynku obcym, z tym z˙e nie ma ona swobody w podejmowaniu
zasadniczych decyzji dotyczac̨ych sposobo´w zaangaz˙owania kapitału.

Dla przedsie˛biorstwa dysponujac̨ego odpowiednim personelem jest to korzystna
forma wejścia na rynki zagraniczne, gdyz˙ wiąże sięz niewielkim nakładem kapitału
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i niezbyt dużym ryzykiem. Poza tym istnieje szansa, z˙e po zakon´czeniu się
kontraktu włas´ciciel przedsie˛biorstwa w kraju goszczac̨ym będzie dążył do nawią-
zania stosunko´w kooperacyjnych czy tez˙ zaproponuje udział we wspo´ lnym przed-
sięwzięciu, dążąc do utrzymania swojej pozycji na rynku oraz do rozwoju.

Występuje bardzo wiele zastosowan´ kontraktów menedz˙erskich, które obej-
mują: przemysł, turystyke˛, przedsie˛biorstwa użytecznos´ci publicznej, zarzad̨zanie
funduszami publicznymi, rolnictwo i budownictwo.

Ogólnie biorąc, zadanie firmy menedz˙erskiej sprowadza sie˛ do wypełniania
funkcji zarządzania operacyjnego. W „czystym” kontrakcie menedz˙erskim firma
zarządzająca dostarcza usługi zarzad̨zania projektem (przedsie˛biorstwem) zlokali-
zowanym za granica˛ bez udziału we własnos´ci tego projektu, otrzymujac̨ w zamian
zapłatę. Kontrakty menedz˙erskie wyste˛pują często obok innych form wspo´ łpracy
i sąz nimi powiązane, np. z kontraktami na inwestycje „pod klucz”, z kontraktami
licencyjnymi, z kontraktami dotyczac̨ymi pomocy technicznej, z kontraktami na
sprzedaz˙ dóbr inwestycyjnych, a nawet z przedsie˛wzięciami o charakterze joint
ventures (partner zagraniczny moz˙e miećw joint venture mniejszos´ciowy, niekiedy
symboliczny udział, a jednoczes´nie może świadczyćusługi zarządzania w ramach
kontraktu menedz˙erskiego).

Zadania firmy menedz˙erskiej dotyczą:
• ogólnego zarządzania: planowanie, organizacja, zatrudnienie;
• zarządzania finansowego: analiza finansowa, planowanie, budz˙etowanie,

rachunkowos´ć, polityka kredytowa;
• zarządzania kadrami — rekrutacja, zakresy obowiaz̨ków, ocena pracy itp.;
• zarządzania produkcja˛ — zarządzanie zapasami, zaopatrzenie, utrzymanie

ruchu, kontrola jakos´ci itp.;
• marketingu — sprzedaz˙, promocja, dystrybucja itp.

Cele firm świadczących usługi menedz˙erskie mogąbyć ofensywne lub defen-
sywne. Kontrakty menedz˙erskie słuz˙ą do zdobycia nowych rynko´w lub do po-
prawiania pozycji konkurencyjnej. Moga˛ one stanowic´ przedłużenie lub roz-
szerzenie działalnos´ci konsultingowej.

Kontrakty na zarzad̨zanie moga˛ być też traktowane jako „zaste˛pcza” forma
wejścia na rynek zagraniczny w sytuacji, gdy kapitał wymagany do rozpocze˛cia
przedsięwzięcia jest zbyt duz˙y, jak na moz˙liwości danej firmy, albo ryzyko jest zbyt
wysokie. Kontrakty te moga˛ też służyć zapewnieniu zbytu na towary danej firmy
lub zapewnieniu zaopatrzenia w surowce. Wreszcie kontrakty menedz˙erskie mogą
stanowićwsparcie dla dokonanej inwestycji kapitałowej lub dla zawiaz̨anego joint
venture jako tzw. zabezpieczenie udziału mniejszos´ciowego. Poza tym moga˛ być
one traktowane jako wsparcie dla innych kontrakto´w (licencyjnych, franchisin-
gowych, inwestycji „pod klucz” itp.).

Ważnym aspektem kontrakto´w menedz˙erskich sąkorzyści firmy zarządzającej
z tytułu świadczonych usług. Wyro´ żnia się trzy rodzaje takich korzys´ci (Sharna,
1983):
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• bezpos´rednie wpływy finansowe,
• pośrednie wpływy finansowe,
• wpływy strategiczne.

Do bezpos´rednich wpływów finansowych nalez˙ą przede wszystkim opłaty za
zarządzanie w okres´lonym okresie, kto´re sąw zasadzie niezalez˙ne od wyników
finansowych zarzad̨zanej firmy. Drugim składnikiem bezpos´rednich wpływów
finansowych moz˙e być udział w efektach finansowych.

Do pośrednich wpływów finansowych zalicza sie˛ przychody z ewentualnych
dodatkowych konsultacji dotyczac̨ych np. wyboru technologii produkcji lub wy-
boru dostawcy sprze˛tu inwestycyjnego oraz moz˙liwości uzyskania przychodo´w
z tytułu prowizji dzięki kontroli zamówień materiałów, dostaw kooperacyjnych,
a także dzięki kontroli sprzedaz˙y.

Wpływy strategiczne polegaja˛ na nabywaniu przez firme˛ zarządzającą do-
świadczenia mie˛dzynarodowego oraz na tworzeniu przyczo´ łków ekspansji zagra-
nicznej.

Kooperacja niekapitałowa
— kontrakty na inwestycje „pod klucz”

Ta forma internacjonalizacji przedsie˛biorstwa oznacza kompleksowa˛ realizację
przedsięwzięć inwestycyjnych za granica.̨ Realizacja ta jest oparta na dostar-
czanych przez zleceniobiorce˛: sprzęcie, urządzeniach i wyposaz˙eniu, a takz˙e
personelu i know-how. Zleceniobiorcami moga˛ być albo okres´lone przedsie˛biorst-
wo, które pełni wtedy funkcje˛ generalnego wykonawcy, albo kilka przedsie˛biorstw
tworzących konsorcjum, z kto´rych jedno jest generalnym wykonawca.̨ W zależ-
ności od liczby zleceniobiorco´w pełna odpowiedzialnos´ć za inwestycje˛ i zyski
może dotyczyc´ generalnego wykonawcy lub tez˙ każdy z uczestniko´w kontraktu
będzie ponosic´ część ryzyka i proporcjonalnie do udziału partycypowac´ w zyskach,
pozostawiając generalnemu wykonawcy kierowanie całym przedsie˛wzięciem.

Z reguły wykonawca jest zobowiaz̨any kontraktem do pomocy technologicznej
przy uruchomieniu fabryki oraz do przeszkolenia miejscowego personelu. Kontrakt
może także obejmowac´ całkowite przeje˛cie kierowania produkcja˛ na pewien okres.
Może tu więc wystąpić opisany wczes´niej kontrakt menedz˙erski.

Ze względu na kompleksowos´ć metodę tę należy zaliczyć do trudnych,
ryzykownych i wymagajac̨ych sporych nakłado´w kapitałowych, jednakz˙e duża
skala przedsie˛wzięć pozwala oczekiwac´ znacznych zysko´w.

Projekty inwestycyjne „pod klucz” najcze˛ściej znajdujązastosowanie w prze-
myśle ciężkim (np. elektrownie cieplne, wodne i nuklearne, huty metali) i produkcji
podstawowych materiało´w, takich jak chemikalia, materiały budowlane (cement,
szkło). Inne moz˙liwości wykorzystania tej formy ekspansji dotycza˛ produkcji
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tekstyliów, przetwórstwa żywności, produkcji papieru, kopaln´ itp. Nowszym
obszarem zastosowan´ tej formy ekspansji jest franchising obejmujac̨y fast foody.
Franchisodawca przeprowadza wo´wczas cały proces inwestycyjny, szkoli personel
franchisobiorcy po oddaniu obiektu do eksploatacji, a takz˙e organizuje finan-
sowanie przedsie˛wzięcia (Onkvisit, Shaw, 1993, s. 445).

Oto najważniejsze problemy, jakie wyste˛pują w zarządzaniu kontraktami
inwestycyjnymi „pod klucz”:

• problemy negocjacyjne,
• problemy z koordynacja˛ finansowania,
• problemy z koordynacja˛ projektowania,
• problemy z koordynacja˛ wykonawstwa.

Główne problemy negocjacyjne moga˛ wynikać z występowania luki technolo-
gicznej między dostawca˛ a kupującym, z istnienia luki kulturowej mie˛dzy sprzeda-
jącym a kupującym, ze znaczenia czynnika politycznego (nabywcami kompletnych
obiektów inwestycyjnych sa˛ często kraje rozwijające się, niestabilne politycznie)
oraz z braku sprawnego zespołu negocjacyjnego (trudnos´ci w dobraniu kompetent-
nych negocjatoro´w mogądotyczyćstrony zaro´wno sprzedajac̨ej, jak i kupującej).

Problemy z koordynacja˛ finansowania moga˛ być następstwem tego, z˙e kontrak-
ty inwestycyjne „pod klucz” sa˛ przeważnie finansowane z wielu z´ródeł (w tym
częsty jest udział mie˛dzynarodowych instytucji finansowych), a takz˙e mogą
wynikać ze znaczenia czynnika politycznego.

Trudności może także sprawiac´ koordynacja projektowania. Jej podłoz˙e mogą
stanowićzarówno wspomniana juz˙ luka technologiczna, jak i cze˛sto spotykane
odmienne normy techniczne czy bezpieczen´stwa w kraju kupującego.

Na etapie koordynacji wykonawstwa problemy moga˛ wynikać z występowania
luki technologicznej, z istnienia odmiennych norm, zwyczajo´w, a także z konfliktu
kulturowego istniejącego między różnymi grupami pracowniko´w realizujących
inwestycję (np. między pracownikami pochodzac̨ymi z zagranicy a lokalnymi
robotnikami).

Z punktu widzenia nabywcy kompletnego obiektu przemysłowego kontrakty na
inwestycje „pod klucz” maja˛ wiele zalet. Przede wszystkim nalez˙y wskazac´ na
oszczędności czasu na przygotowanie i realizacje˛ inwestycji. Powierzenie obu grup
czynnos´ci jednemu przedsie˛biorstwu sprzyja racjonalnemu wykorzystaniu czasu
— np. pewne czynnos´ci projektowe i wykonawcze moga˛ się odbywaćrównolegle.
Nabywca nie musi tez˙ ponosićnakładów pracy na koordynacje˛ tych czynnos´ci.
Ponadto odpowiedzialnos´ć za całos´ć obiektu z punktu widzenia nabywcy spoczywa
w rękach jednego kontrahenta. Nie bez znaczenia jest takz˙e fakt, że po zrealizowa-
niu kontraktu własnos´ć obiektu i kontrola przechodza˛ na nabywce˛.

Kontrakty na inwestycje „pod klucz” moga˛ także mieć pewne wady. Koszt
takiego kontraktu moz˙e być wyższy niż wówczas, gdy poszczego´ lne części
składowe inwestycji sa˛ kontraktowane oddzielnie. W fazie realizacji kontraktu
przyszły użytkownik obiektu jest wyizolowany; w po´ źniejszej fazie konieczne jest
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poniesienie nakłado´w czasu na zaznajomienie sie˛ z obiektem. Czas w tym wypadku
oznacza takz˙e koniecznos´ć poniesienia pewnych koszto´w. Skupienie całos´ci kont-
roli nad realizacjąobiektu w jednych re˛kach, opro´cz niewątpliwych zalet, moz˙e
mieć także wady. Generalny wykonawca moz˙e naduz˙ywać swej uprzywilejowanej
pozycji, np. moz˙e dążyć do tańszych dostaw urzad̨zeń (kosztem jakos´ci) od
uzależnionych dostawco´w. Uzurpacja uprawnien´ do decydowania nie zawsze
zgodnego z interesem nabywcy jest tym bardziej prawdopodobna, z˙e w kontraktach
na inwestycje „pod klucz” cze˛stąsytuacjąjest brak wzajemnego kontrolowania sie˛
przez niezalez˙nych dostawco´w — o wszystkim decyduje generalny wykonawca.

Trudnościom występującym podczas eksploatacji obiekto´w wybudowanych
w ramach kontrakto´w na inwestycje „pod klucz” pro´buje sięzaradzic´ w dwojaki
sposo´b. Pierwszym rozwiaz̨aniem jest proponowanie generalnym wykonawcom,
aby stali sięudziałowcami (mniejszos´ciowymi) przedsie˛wzięcia. Ma to ich skłonic´
do zainteresowania sie˛ prawidłowąeksploatacja˛ obiektu. Drugie rozwiaz̨anie opiera
się na różnych możliwościach rozwinięcia kontrakto´w na inwestycje „pod klucz”.
Może to byćtzw. kontraktproduct-in-hand, w którym obowiązki dostawcy kon´czą
się z chwilą, gdy obiekt (inwestycja) rozpoczyna prace˛ przy obsłudze lokalnego
personelu. Inna˛ opcjęstanowi kontraktmarket-in-hand, w którym dostawca zobo-
wiązuje siędo pomocy lub wre˛cz bierze na siebie odpowiedzialnos´ć za zapewnienie
zbytu przynajmniej cze˛ści produkcji.

Kooperacja niekapitałowa
— kontrakty na poddostawy

W międzynarodowych kontraktach na poddostawy (subcontractinglub contract
manufacturing) jedno przedsie˛biorstwo zleca podwykonawcy produkcje˛ elemento´w
lub montaż produktów gotowych z dostarczanych przez siebie komponento´w.
Kontrakty te różnią się od standardowych kontrakto´w eksportowo-importowych
tym, że te ostatnie cze˛sto mającharakter jednorazowy lub sa˛ stosunkowo kro´ tko-
trwałe. Natomiast w wypadku koprodukcji mie˛dzynarodowej mie˛dzy partnerami
występują stosunkowo długotrwałe zwiaz̨ki gospodarcze.

Produkt finalny, powstajac̨y w efekcie wspo´ łpracy międzynarodowej, jest
sprzedawany przez strone˛ aktywną, czyli przez zlecajac̨ego poddostawy. Firma˛
zlecającą poddostawy moz˙e być przedsiębiorstwo produkcyjne, przedsie˛biorstwo
handlu detalicznego, hurtownik itp.

Należy dokonac´ rozróżnienia między kontraktami dotyczac̨ymi dostaw okres´-
lonych części lub usług (subcontracting of components, subcontracting of pro-
cesses) a kontraktami odnoszac̨ymi się do gotowych produkto´w (subcontracting
of whole products). Aby zostały zachowane odpowiednie standardy produkcji,
zlecający poddostawy najcze˛ściej dostarcza projekty, konstrukcje, modele oraz
potrzebnąwiedzę techniczną. Możliwe jest także dostarczenie poddostawcy po-
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trzebnego do produkcji wyposaz˙enia. W tym ostatnim wypadku be˛dzie to już
jednak rozwinięcie kontraktu na poddostawy.

Za szczego´ lny przypadek kontrakto´w na poddostawy, dotyczac̨y kontraktów
odnoszących siędo gotowych produkto´w, a w każdym bądź razie za forme˛ zbliżoną
do kontrakto´w na poddostawy, moz˙na uznac´ to, co Stonehouse, Hamill, Campbell,
Purdie (2001, s. 120) okres´lają jako produkcjękontraktową. Oznacza ona wejs´cie
organizacji na rynek zagraniczny poprzez zlecanie organizacjom lokalnym w ob-
cym kraju produkcji całego produktu lub pewnej jego cze˛ści. Forma ta zmniejsza
wielkość wymaganych inwestycji bezpos´rednich, a jednoczes´nie pozwala organiza-
cji na zachowanie kontroli nad swoim produktem i technologia.̨ Opisanąsytuację
można okres´lić jako outsourcing funkcji produkcji lub wytwarzania (Jeannet,
Hennessey, 2004, s. 297). Waz˙ne jest tutaj to, z˙e produkcja jest zlecana przez
aktywną firmę innemu przedsie˛biorstwu, zlecajac̨y natomiast zachowuje pełna˛
kontrolę nad marketingiem produkto´w, które zlecił wytworzyć innej firmie
(Douglas, Craig, 1995, s. 159).

Do form kooperacji niekapitałowej moz˙na zaliczyc´ także międzynarodowe
porozumienia kooperacyjne (industrial co-operation agreements). Porozumienia te
obejmująm.in. kontrakty na poddostawy. Tradycyjnie okres´lenie to odnoszono do
związków gospodarczych mie˛dzy podmiotami gospodarczymi z krajo´w kapita-
listycznych i krajów socjalistycznych. Obejmowało ono transfer technologii, know-
-how, kapitału, produkto´w, a także techniki marketingowej i usług.

Kooperacja kapitałowa
— joint ventures

Ekspansja mie˛dzynarodowa poprzez tworzenie wspo´ lnych przedsie˛wzięć ( joint
ventures) jest szeroko stosowana˛ i skutecznąmetodąwchodzenia na rynki za-
graniczne. Joint venture polega na utworzeniu nowego przedsie˛biorstwa z wy-
dzielonych s´rodków swoich załoz˙ycieli (dwóch lub większej liczby przedsie˛biorstw
krajowych i(lub) zagranicznych). Partnerzy joint venture, w ustalonej zgodnie
z umowąproporcji udziało´w, do wspólnego przedsie˛biorstwa wnosza˛ (Rymarczyk,
2004, s. 195−196).

• aporty rzeczowe,
• środki pieniężne,
• know-how,
• znajomos´ć rynku, miejscowych przepiso´w i zwyczajów,
• powiązania z krajowymi i zagranicznymi kanałami sprzedaz˙y i zakupu.

Jeżeli joint venture jest utworzone przez przedsie˛biorstwa pochodzac̨e z róż-
nych krajów w celu wejścia na rynek jednego z nich, to moz˙na uznac´, że stanowi
ono metode˛ wejścia na rynek zagraniczny. Nalez˙y zaznaczyc´, że joint venture moz˙e
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być utworzone w innym celu niz˙ wejście na rynek jednego z partnero´w-założycieli.
Innym celem takiego przedsie˛wzięcia może być zapewnienie tanich dostaw ele-
mentów i podzespoło´w, czyli obniżka koszto´w produkcji, czy zwiększenie bez-
pieczen´stwa zaopatrzenia w surowce. Joint ventures sa˛ także wykorzystywane jako
baza produkcyjna dla dostaw do innego (trzeciego) kraju niz˙ pochodzący z dwóch
krajów partnerzy (Keegan, 1995, s. 355).

Podstawowymi cechami joint venture, opro´cz zaangaz˙owania kapitałowego
i udziału w zyskach (wynikach) dwu lub wie˛cej partnero´w, są:

• utworzenie odre˛bnego podmiotu (osoby prawnej), czyli tzw. spo´ łki córki,
• udział partnero´w w zarządzaniu spo´ łką córką.

Utworzenie joint venture moz˙e implikować powstanie wielu korzys´ci dla
partnero´w. Korzyści te można zaliczyc´ do kilku grup:

• ograniczenie zaangaz˙owania kapitałowego,
• efekty synergiczne,
• ułatwienie zarzad̨zania,
• redukcja ryzyka,
• kontrola,
• efekty rynkowe.

Firmie prowadzącej ekspansje˛ zagraniczna˛ może brakowac´ zasobo´w finan-
sowych, fizycznych lub zarzad̨czych, aby samodzielnie podjać̨ dane przedsie˛-
wzięcie (Kotler, 1994, s. 386). Ograniczenie zaangaz˙owania kapitałowego poprzez
wykorzystanie formy joint venture moz˙e stanowic´ szanse˛ dla małych i s´rednich
firm, których zasoby nie pozwalaja˛ na realizacje˛ innej formy wejścia na rynek
zagraniczny. Dzie˛ki joint ventures powstaja˛ także lepsze moz˙liwości szerszej
ekspansji duz˙ych firm.

Powstałe w wyniku utworzenia joint venture efekty synergiczne moga˛ dotyczyć:
• produkcji,
• sprzedaz˙y,
• zaopatrzenia,
• finansów,
• zarządzania.

Efekty synergiczne w produkcji wiaż̨ą się z możliwością osiągnięcia korzyści
skali oraz z naste˛pstwami transferu technologii. Uzyskana w ten sposo´b kombinacja
zasobo´w może dawac´ wyniki lepsze niżsuma wyniko´w oddzielnych przedsie˛wzięć
partnero´w.

Powstanie efektu synergii w dziedzinie sprzedaz˙y może być następstwem
wspólnego wykorzystania niezalez˙nych wczes´niej sieci dystrybucji partnero´w,
transferu technologii sprzedaz˙y między udziałowcami oraz stworzenia doste˛pu do
nowych rynków zbytu.

W obszarze zaopatrzenia powstanie efektu synergii moz˙e sięwiązać z uzys-
kaniem doste˛pu do źródeł zaopatrzenia, niemoz˙liwych do osiągnięcia w przypadku
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samodzielnego prowadzenia działalnos´ci, oraz z moz˙liwością realizacji wspo´ lnego
zaopatrzenia.

Finansowe efekty synergiczne wynikaja˛ z możliwości koncentracji nakłado´w na
określone przedsie˛wzięcie oraz ze zwie˛kszonego doste˛pu do kapitało´w obcych,
a także z możliwości uzyskania tych kapitało´w na lepszych warunkach (np. niz˙sze
oprocentowanie).

W zakresie zarzad̨zania efekt synergii jest naste˛pstwem moz˙liwości transferu
technologii zarzad̨zania od obu partnero´w i podwyższenia dzie˛ki temu poziomu
zarządzania.

Joint venture z partnerem lokalnym ułatwia zarzad̨zanie w tym sensie, z˙e
następuje redukcja koszto´w zdobywania informacji. Partner lokalny wnosi wiedze˛
o rynku, środowisku biznesowym, regulacjach rzad̨owych, doste˛pie do kanało´w
dystrybucji, a takz˙e sieci kontakto´w z dostawcami, odbiorcami, władzami itp.
Zawiązanie joint venture moz˙e teżsłużyć omijaniu ograniczen´ administracyjnych.
Rząd danego kraju goszczac̨ego moz˙e bowiem wymagac´ od zagranicznych inwes-
torów, chcących wejść na jego rynek, tworzenia spo´ łek z kapitałem lokalnym.
Czasem jest to jedyny sposo´b na rozpocze˛cie działalnos´ci na danym rynku
zagranicznym (Ball, Culloch, 1991, s. 63).

Joint venture oznacza zmniejszenie ryzyka inwestora zagranicznego w poro´w-
naniu z sytuacja,̨ gdy zdecydowałby sie˛ on na przedsie˛wzięcie samodzielne.
Absorpcja lokalnego partnera obniz˙a ryzyko polityczne. Wspo´ lne przedsie˛biorstwo
może teżbyć lepiej postrzegane, niz˙ eksport czy firma zagraniczna, przez lokalnych
odbiorców.

Joint venture daje zagranicznemu inwestorowi stosunkowo niezłe moz˙liwości
kontroli nad przedsie˛wzięciem; większe niżw przypadku wykorzystania niekapita-
łowych form wspo´ łpracy z rynkiem zagranicznym i w przypadku eksportu. Zakres
posiadanej kontroli zalez˙y z jednej strony od struktury własnos´ci (udziału w kapi-
tale przedsie˛wzięcia), a z drugiej od przewagi kompetencji nad partnerem lokal-
nym. Istotne jest takz˙e to, czy partner lokalny przyjmuje pozycje˛ pasywnego, czy
też aktywnego wspo´ lnika.

Joint ventures sa˛ często tworzone przez firmy niero´wne pod wzgle˛dem wiel-
kości, poziomu technologicznego, renomy, sytuacji finansowej, umieje˛tności za-
rządzania. Wo´wczas chodzi nie tyle o wykorzystanie zasobo´w słabszego partnera,
ile o skorzystanie z waloro´w rynku, do którego ten partner ma doste˛p, i akceptacje˛
wejścia przez władze danego kraju, kto´rej warunkiem jest utworzenie joint venture.
W takim przypadku firma słabsza z reguły wnosi do wspo´ lnego przedsie˛biorstwa
całe swoje zasoby w postaci aportu rzeczowego i tym samym przestaje istniec´.

Z punktu widzenia podmioto´w przystępujących do joint venture waz˙na jest
także inna moz˙liwa konsekwencja wspo´ lnego przedsie˛wzięcia, a mianowicie
blokowanie konkurento´w. Powołanie joint venture moz˙e zwłaszcza znieche˛cać
potencjalnych wchodzac̨ych do dokonywania nowych wejs´ć na dany rynek.

Problemy związane z wykorzystaniem joint venture jako formy zagranicznej
ekspansji firmy moz˙na zaliczyc´ do trzech kategorii:
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• problemy transakcyjne,
• problemy zarzad̨zania,
• problemy ochrony własnos´ci.

Problemy transakcyjne dotycza˛ poszukiwania i selekcji partnero´w oraz negocjo-
wania warunko´w porozumienia (kontraktu).

W zarządzaniu joint venture podstawowe problemy wiaż̨ą się zazwyczaj
z występowaniem luki kulturowej mie˛dzy uczestnikami przedsie˛wzięcia, z moż-
liwością pojawienia sie˛ konfliktu intereso´w między wspólnikami oraz z istnieniem
asymetrii pozycji partnero´w.

Ochrona własnos´ci firmy wnoszącej do joint venture wkład w postaci techno-
logii czy know-how moz˙e nie byćdoskonała. Jest to jedna z gło´wnych wad joint
venture w poro´wnaniu z budowa˛ filii zagranicznej.

Zagrożenia wynikające z ekspansji mie˛dzynarodowej poprzez joint ventures to,
podobnie jak w przypadku licencjonowania i franchisingu, moz˙liwość utraty kon-
troli i wychowania sobie konkurenta. Innym ujemnym efektem sa˛ ograniczone
możliwości stosowania strategii globalnej firmy macierzystej (Piers´cionek, 1996,
s. 324, 325). Wspo´ łwłasność ma jeszcze inne wady. Wspo´ lnicy mogąmieć różne
zapatrywania na strategie˛ inwestowania, strategie˛ marketingu itd. Jeden ze wspo´ l-
ników może chciec´ przeznaczyc´ osiągnięte zyski na inwestycje, podczas gdy inny
może się domagac´ wypłaty dywidendy. Co wie˛cej, wspólna własnos´ć może
przeszkadzac´ przedsiębiorstwu ponadnarodowemu w realizacji okres´lonej pro-
dukcji oraz w prowadzeniu polityki marketingowej w skali s´wiatowej (Kotler,
1994, s. 386).

Międzynarodowe
alianse strategiczne

Międzynarodowe alianse strategiczne24 to kategoria zbliz˙ona znaczeniowo do joint
ventures. W skrajnym wypadku jednak przez mie˛dzynarodowe alianse strategiczne
można rozumiec´ wszystkie kooperacyjne formy ekspansji mie˛dzynarodowej. Tak
więc w tym znaczeniu do mie˛dzynarodowych alianso´w strategicznych nalez˙ałoby
zaliczyć wszystkie formy wejs´ć na rynki zagraniczne z wyjat̨kiem eksportu i za-
granicznych inwestycji bezpos´rednich w formie filii własnych (Contractor, Lorange,
2002). W tym szerokim znaczeniu joint venture jest szczego´ lnym przypadkiem
międzynarodowego aliansu strategicznego. W niniejszej pracy przyje˛to węższe
rozumienie mie˛dzynarodowego aliansu strategicznego.

24 Spotykane sa˛ rozmaite, zbliz˙one okres´lenia alianso´w strategicznych. W je˛zyku angielskim
funkcjonujątakie okres´lenia, jak:collaborative agreements, strategic alliances, strategic international
alliances, global strategic partnerships(Keegan, Green, 2000, s. 324).
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Celem międzynarodowych alianso´w strategicznych (sojuszy strategicznych,
koalicji strategicznych) jest uzyskanie grupowej (przez zawiaz̨ujące alianse firmy)
przewagi konkurencyjnej. Cecha˛ tej formy związków między firmami jest ich
stosunkowo luz´ny charakter i łatwos´ć wycofania się ze wspo´ łpracy. Alians
strategiczny moz˙e miećcharakter formalny lub nieformalny (Czinkota, Ronkainen,
2000, s. 82). Moz˙e być zawarty m.in. po to, aby uczestnicy porozumienia mogli
wspólnie, bardziej skutecznie konkurowac´ na rynkach zagranicznych.

Typowe cechy alianso´w to (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 273−274):
• zazwyczaj zbliz˙ony potencjał partnero´w;
• występowanie stosunko´w konkurencyjnych mie˛dzy partnerami;
• asymetria w poszczego´ lnych wkładach partnero´w do aliansu (technologia,

marketing, finanse itp.) (moz˙na by to okres´lić jako asymetrie˛ strukturalną),
lecz jednoczes´nie dążenie do ogo´ lnej równowagi wkłado´w partnero´w (można
by to okres´lić jako symetrięcałościową);

• dążenie do poprawy połoz˙enia strategicznego koalicjanto´w na rynkach
globalnych poprzez zmiane˛ struktury rynku lub osiag̨nięcie globalnej prze-
wagi konkurencyjnej przez partnero´w.

W literaturze wyro´ żnia sięszes´ć typów aliansów strategicznych ze wzgle˛du na
zakres, zasie˛g i podział działalnos´ci (Porter, 1986, s. 330−338):

• koalicje w dziedzinie badan´ i rozwoju, zorientowane na redukcje˛ kosztów
i rozłożenie ryzyka związanego z rozwojem technologii, na wspo´ lne finan-
sowanie badan´ i rozwoju oraz na transfer technologii od „lidero´w” do
„naśladowców”;

• koalicje produkcyjne i logistyczne, majac̨e na celu poprawe˛ efektywnos´ci
wytwarzania przez odnoszenie korzys´ci skali, transfer know-how i wykorzy-
stanie przewagi komparatywnej kraju;

• koalicje handlowe i usługowe, prowadzac̨e do rozszerzenia doste˛pu do rynku;
• koalicje wielodziałaniowe, stanowiac̨e kombinacje˛ wyżej wymienionych

koalicji;
• koalicje w jednym kraju i wielu krajach (łac̨znie z globalnymi);
• koalicje zakładajac̨e specjalizacje˛ partnero´w lub nieobejmujące takiej specja-

lizacji.

Oto potencjalne korzys´ci wynikające z zawiązywania alianso´w strategicznych
(Porter, 1986, rozdz. 10):

• korzyści (oszczędności) skali,
• szybszy rozwo´ j technologii i wymiana technologii oraz wzajemne wzbogaca-

nie technologii przez partnero´w,
• redukcja ryzyka poszczego´ lnych partnero´w (podział),
• kształtowanie warunko´w konkurencji — redukcja konkurencji,
• otwarcie nowych szans rynkowych — poszerzenie doste˛pu partnero´w do

rynku,
• pokonanie (obejs´cie) barier protekcjonistycznych.
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Z wykorzystaniem alianso´w strategicznych do osiag̨nięcia grupowej przewagi
konkurencyjnej wiąże sięrównież różnego rodzaju ryzyko (Jain, 1987):

• niepewnos´ć wyniku, do którego doprowadzi alians;
• potencjalnie niero´wny podział korzys´ci;
• nierówność zaangaz˙owania i motywo´w;
• nieporozumienia co do celo´w aliansów oraz sposobo´w ich osiągania, prob-

lemy z komunikowaniem sie˛;
• możliwość pojawienia sie˛ między partnerami konflikto´w dotyczących głów-

nych decyzji, podziału korzys´ci, alokacji nakłado´w itp.;
• możliwość wystąpienia oportunistycznych zachowan´ partnera, potencjalny

odwet ze strony rzad̨ów i konkurentów.

Funkcjonowanie alianso´w strategicznych jest zwiaz̨ane z ponoszeniem okres´-
lonych koszto´w. Można je zaliczyc´ do trzech grup:

• koszty koordynacji — czas i wysiłek menedz˙erów poświęcany na wzajemne
uzgodnienia działan´ koalicjantów;

• koszty erozji połoz˙enia konkurencyjnego — moz˙e nastąpić rozproszenie
źródeł przewagi konkurencyjnej i moz˙e sięniekorzystnie zmienic´ struktura
rynku (koalicjant moz˙e zyskac´ w efekcie aliansu i stac´ się groźniejszym
konkurentem);

• jeden partner moz˙e zdominowac´ drugiego i w efekcie pogorszyc´ jego pozycję
przetargową.

Samodzielne prowadzenie działalności
gospodarczej za granicą — własne filie
i oddziały na rynkach zagranicznych
Własna filia lub oddział na rynku zagranicznym jest jedna˛ z odmian zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich. W tym przypadku filia lub oddział w całos´ci stanowią
własnos´ć inwestującego przedsie˛biorstwa. Druga kategoria zagranicznych inwes-
tycji bezpos´rednich polega na trwałym zaangaz˙owaniu kapitałowym we wspo´ lne
przedsięwzięcie z partnerem (partnerami) lokalnym lub pochodzac̨ym z kraju
trzeciego (joint venture). Te formy działalnos´ci na rynku zagranicznym nalez˙y
odróżnić od tzw. inwestycji portfelowych, kto´re zazwyczaj dotycza˛ zakupu mniej-
szościowych pakieto´w akcji i nie mającech stałos´ci.

Z jednej strony własne filie i oddziały na rynkach zagranicznych cechuja˛ się
większym, niżw przypadku innych sposobo´w ekspansji, zaangaz˙owaniem kapitału
i wysiłkiem menedz˙erskim, co jest ro´wnoznaczne z podwyz˙szeniem poziomu
ryzyka. Z drugiej strony w przypadku filii i oddziało´w unika się problemów
występujących w innych metodach internacjonalizacji, czyli np. problemo´w zwią-
zanych z negocjowaniem kontrakto´w licencyjnych lub problemo´w wynikających
z dzielenia własnos´ci z innym podmiotem w ramach joint venture.
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Główna różnica między oddziałem a filiąsprowadza sie˛ do tego, z˙e oddział nie
ma osobowos´ci prawnej, stanowi element firmy macierzystej, a takz˙e podlega
prawu kraju pochodzenia (Rymarczyk, 2004, s. 193−194). Filia ma osobowos´ć
prawną, jest wyodrębnionym podmiotem działajac̨ym według rez˙imu prawnego
kraju lokalizacji. W zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw zdecydowanie wie˛kszą
rolę odgrywająfilie.

Można wyróżnić kilka czynników różnicujących filie występujące na rynkach
zagranicznych:

• rodzaj działalnos´ci,
• kierunek inwestowania,
• wiek filii,
• metoda utworzenia,
• odpowiedzialnos´ć finansowa,
• stopieńcentralizacji decyzji.

Jeśli chodzi o rodzaj działalnos´ci prowadzonej przez filie˛, to najczęściej
wyróżnia się filie handlowe (cze˛sto zajmujące się importem na rynek działania
wyrobów pochodzących z firmy macierzystej), produkcyjne, montaz˙owe, a takz˙e
wydobywcze.

Inwestycje w filięmogąmiećorientacjęrynkową(dostęp do rynku lokalnego),
orientacjęna koszty (wykorzystanie tan´szych zasobo´w miejscowych) lub na z´ródła
zaopatrzenia (np. wydobycie minerało´w lub skup surowco´w rolnych w celu
zaopatrzenia innych filii nalez˙ących do firmy macierzystej).

Wiek filii może być istotnym czynnikiem okres´lającym jej status, zwłaszcza
zakres samodzielnos´ci w ramach korporacji.

Filia zagraniczna moz˙e zostac´ utworzona w dwojaki sposo´b: może sięto odbyć
przez nabycie firmy miejscowej lub tez˙ można realizowac´ inwestycjęcałkiem od
początku (greenfield).

Filie mogąsię także różnić rezultatami działania, przy czym ro´ żne mogąbyć
formy ich oceny przez przedsie˛biorstwo macierzyste. Z punktu widzenia od-
powiedzialnos´ci finansowej filia moz˙e mieć status centrum koszto´w, centrum
zysków, a niekiedy takz˙e centrum inwestycji.

Różny może byćteż stopieńcentralizacji decyzji przez „centrale˛”. Stopieńten
zawiera sie˛ między bardzo wysokim stopniem swobody filii a skrajnym ogranicze-
niem jej samodzielnos´ci.

Na rysunku 13 przedstawiono moz˙liwe typy filii na rynkach zagranicznych,
wydzielone z uwzgle˛dnieniem dwo´ch kryteriów: zasięgu działalnos´ci filii i stopnia
swobody filii.

W przypadku niskiego stopnia swobody filii sa˛ możliwe cztery sytuacje:
• miniaturowa replika, gdy filia prowadzi działalnos´ć produkcyjnąw zakresie

całości lub większości wyrobów wytwarzanych przez firme˛ macierzystą;
• satelita handlowy, gdy filia sprzedaje na lokalnym rynku produkty wy-

twarzane centralnie;

Samodzielne prowadzenie działalnos´ci gospodarczej za granica˛ — własne filie... 131



• poddostawca, gdy filia wytwarza okres´lony zestaw cze˛ści lub produktów do
wykorzystania na rynkach mie˛dzynarodowym lub globalnym;

• specjalista, gdy filia wytwarza ograniczony asortyment wyrobo´w przeznaczo-
nych na rynek globalny.

Rysunek 13
Typy filii na rynkach zagranicznych

Ź r ó d ł o: Poynter, White (1984).

W przypadku wysokiego stopnia swobody filii ma ona status jednostki nie-
zależnej strategicznie. Bez znaczenia jest w tej sytuacji zasie˛g działalnos´ci filii.

Filie zagraniczne maja˛ określone zalety i wady. Podstawowa˛ zaletąfilii jest to,
że zapewnia ona firmie internacjonalizujac̨ej działalnos´ć wysoki stopien´ kontroli
nad realizowanym przedsie˛wzięciem. Możliwości kontroli dotyczą standardo´w
jakości, pełniejszej ochrony praw własnos´ci oraz internalizacji informacji, kto´ra nie
jest transferowana do innych podmioto´w. Posiadanie filii na rynkach zagranicznych
daje teżfirmie macierzystej moz˙liwości wywierania większego wpływu na pla-
cówki zlokalizowane na tychz˙e rynkach, co stwarza szanse˛ lepszej koordynacji ich
działalnos´ci. Zalety filii odnosząsię także do możliwości obniżenia koszto´w.
Możliwe jest uniknięcie niektórych koszto´w transakcyjnych (np. koszto´w nego-
cjacji z partnerami, kto´re występują w innych formach ekspansji) oraz niekto´rych
kosztów monitorowania i nadzoru nad niezalez˙nymi partnerami (koszty te moga˛
występowaćw innych formach internacjonalizacji). Nie bez znaczenia jest takz˙e
uniknięcie koszto´w transportu, opłat celnych, administracyjnych itp., kto´re wy-
stępują np. podczas prowadzenia ekspansji eksportowej. Waz˙ny jest wreszcie
dostęp do tańszych lokalnych czynniko´w produkcji. Posiadanie filii na rynku
zagranicznym sprzyja długotrwałej penetracji tego rynku — ułatwia adaptacje˛
produktów do lokalnych wymagan´, zapewnia szybkie i bardziej niezawodne
zaopatrzenie rynku, sprzyja s´wiadczeniu usług posprzedaz˙nych na odpowiednim
poziomie, ułatwia takz˙e szeroko rozumiane kontakty i łatwiejszy wzajemny
(między firmą macierzystąa filią) transfer technologii, informacji, kapitału,
doświadczen´ i ludzi.
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Jeśli chodzi a wady filii, to wymaga ona wie˛kszego zaangaz˙owania kapitału
i kierownictwa w poro´wnaniu z innymi formami ekspansji. Nie bez znaczenia jest
występowanie ryzyka politycznego — w przypadku filii nie naste˛puje dzielenie
ryzyka z innym partnerem. Moz˙liwe jest występowanie problemo´w kadrowych. Ich
przyczynęmoże stanowic´ luka kulturowa istniejąca między krajem firmy macierzy-
stej a krajem goszczac̨ym. Duże trudnos´ci może nastre˛czać adaptacja personelu
(z centrali) do warunko´w przyjętych w kraju lokalizacji filii.

Chociażliteratura na temat sposobo´w wejścia na rynki zagraniczne, kto´re to
sposoby takz˙e obejmują bezpos´rednie inwestycje zagraniczne, jest rozległa25,
stosunkowo niewiele prac jest pos´więconych zwłaszcza zagadnieniu wyboru
między różnymi formami bezpos´rednich inwestycji zagranicznych26. Wśród tych
ostatnich moz˙na wyróżnić dwie grupy prac. W pierwszej grupie rozro´ żnia się
i analizuje trzy formy bezpos´rednich inwestycji zagranicznych — inwestycje typu
greenfield, przejęcia (acquisitions) i wspólne przedsie˛wzięcia (joint ventures) (zob.
np. Kogut, Singh, 1988; Woodcock, Beamish, Makino, 1994; Nitsch, Beamish,
Makino, 1996; Bruning, Turtle, Buhr, 1997; Jermakowicz, Bellas, 1997). W drugiej
grupie prac skoncentrowano sie˛ na dychotomicznym wyborze mie˛dzy inwestycjami
typu greenfieldi przejęciami (zob. np. Caves, Mehra, 1986; Zejan, 1990; Hennart,
Park, 1993; Padmanabhan, Cho, 1995; Barkema, Vermeulen, 1998; Gorg, 2000).
Niekiedy przejęcia rozważa się łącznie z fuzjami (mergers) jako jedną formę
inwestycji zagranicznych (zob. np. Bruning, Turtle, Buhr, 1997), a joint ventures
włącza sięw formę inwestycji typugreenfield(Barkema, Vermeulen, 1998).

Inwestycje typugreenfieldsą zwykle definiowane jako inwestycje podejmo-
wane przez firmy, kto´re finansująutworzenie w kraju docelowym zupełnie nowej
jednostki gospodarczej poprzez budowe˛ wymaganych obiekto´w, instalowanie
w nich urządzeń itd. Natomiast przeje˛cia polegająna zakupie przez inwestora
zagranicznego istniejac̨ego przedsie˛biorstwa w kraju docelowym. Dokonuje sie˛
tego przez nabycie kontrolnego pakietu własnos´ci majątku od poprzedniego
właściciela przedsie˛biorstwa. Joint venture z kolei polega na połac̨zeniu zasobo´w
co najmniej dwo´ch firm, które wspólnie tworząoddzielnąjednostkę, będąc współ-
właścicielami tej jednostki i wspo´ lnie korzystając z owoców jej działalnos´ci (zob.
np. Kogut, Singh, 1988, s. 412; Buckley, Casson, 1998, s. 545; Gorg, 2000, s. 165).

Meyer i Estrin (1998; 2001) wyro´ żniająszczego´ lną formęprzejęcia, którą nazy-
wają brownfield investment. W trakcie inwestycji typubrownfield inwestor zagra-
niczny początkowo nabywa istniejac̨ą firmę, ale naste˛pnie przekształca ja˛ w prak-
tycznie nowąjednostkępoprzez przebudowe˛ lub rozbudowe˛ zakładu, wymiane˛
urządzeń, technologii, zasobo´w ludzkich i asortymentu produkto´w. Autorzy ci
uważają, że inwestycje typubrownfieldsąszczego´ lnie popularne przy przeje˛ciach

25 Lista publikacji dotyczacych wyboru sposobu wejs´cia na rynki zagraniczne jest zbyt długa, aby
się tutaj zmies´ciła. Najbardziej popularni autorzy, kto´rzy pisali na ten temat, to: S. Agrawal
i S.N. Ramaswami, E. Anderson i H. Gatigon, W.C. Kim i P. Hwang, P.J. Buckley i M.C. Casson.

26 W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty artykułu Gorynia, Nowak, Wolniak (2003).
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przedsiębiorstw pan´stwowych przez firmy zagraniczne w Europie S´rodkowo-
-Wschodniej i s´ciśle łączątę formęinwestycji z transformacja˛ ekonomicznąkrajów
postkomunistycznych.

Do autorów, którzy badali determinanty wyboru formy bezpos´rednich inwes-
tycji zagranicznych (wybo´r między inwestycjątypu greenfield i przejęciem lub
między inwestycjątypu greenfield, przejęciem i joint venture), zaliczaja˛ się m.in.:
Caves i Mehra (1986), Zejan (1990), Hennart i Park (1993), Barkema i Vermeulen
(1998), Gorg (2000), Kogut i Singh (1988) oraz Bruning, Turtle i Buhr (1997).
Autorzy ci badali, jak na wybo´r formy inwestycji wpływają takie czynniki,
jak: organizacja korporacji i cechy strukturalne rynku danego produktu (Caves
i Mehra); rozmiary rynku, rozwo´ j rynku i poziom rozwoju gospodarczego kraju
docelowego (Zejan); strategia firmy i cechy rynku docelowego (Hennart i Park);
dywersyfikacja wielonarodowa firmy i dywersyfikacja jej produkto´w (Barkema
i Vermeulen); koszty i poinwestycyjna sytuacja konkurencyjna rynku (Gorg);
dystans kulturowy i postawy wobec niepewnos´ci (Kogut i Singh) oraz potrzeba
kontroli, wymagana alokacja zasobo´w, ryzyko ujawnienia informacji i sytuacja
finansowa firmy (Bruning, Turtle i Buhr).

Na uwagę zasługują dwa opracowania, w kto´rych przedstawiono badania
zależności między formąinwestycji zagranicznych a poinwestycyjna˛ efektywnos´-
cią (rentownos´cią) firmy (Woodcock, Beamish, Makino, 1994; Nitsch, Beamish,
Makino, 1996). W obu tych opracowaniach uz˙yto trzypunktowej skali w badaniu
efektywnos´ci deklarowanej przez kierowniko´w filii zagranicznych (strata,break-
-even, zysk). Wyniki tych dwo´ch badan´ wskazują, że:

• inwestycje typugreenfieldmają największązyskownos´ć;
• joint ventures takz˙e charakteryzuja˛ się dużą zyskownos´cią;
• przejęcia charakteryzuja˛ się, w najlepszym przypadku, zro´ żnicowanąefek-

tywnością.

W dwóch opracowaniach skoncentrowano sie˛ na wyborze formy inwestycji
zagranicznych przez firmy inwestujac̨e w krajach Europy S´rodkowo-Wschodniej.

W pierwszym opracowaniu Jermakowicz i Bellas (1997) uwaz˙ają, że wybór
między inwestycjątypu greenfield, joint venture i przeje˛ciem zalez˙y w dużym
stopniu od motywo´w inwestycyjnych i typu branz˙y, w której inwestycja jest
dokonywana. Powiaz̨anie motywo´w inwestycji z formami inwestycji zagranicznych
zasługuje na podkres´lenie, gdyż jest bardzo rzadko spotykane w literaturze
przedmiotu. Niestety, autorzy ci nie dostarczaja˛ żadnej empirycznej weryfikacji
powiązania między motywami i formami inwestycji zagranicznych. Nawiaz̨ując do
pracy Dunninga i Rojeca (1993), Jermakowicz i Bellas okres´lają natomiast
warunki, w jakich jest spodziewany wybo´r każdej z trzech wyro´ żnionych form
inwestycji zagranicznych:

a) inwestycje typugreenfieldsą preferowane wtedy, kiedy:
• proces produkcji jest pracochłonny (wysoka intensywnos´ć pracy obniża

relatywne koszty inwestycji typugreenfield),
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• firma inwestująca i jej produkty sąjuż szeroko znane na rynku kraju
docelowego,

• koszty restrukturyzacji przeje˛tej firmy mogłyby się okazac´ wyższe od
założenia nowego przedsie˛biorstwa lub kiedy nierozwiaz̨ane stosunki
własnos´ciowe mogłyby stanowic´ utrudnienie przeje˛cia istniejącego przed-
siębiorstwa;

b) forma joint venture jest preferowna wo´wczas, gdy:
• podjęcie inwestycji typugreenfield jest nieekonomiczne lub ryzykowne

dla inwestora zagranicznego,
• połączenie zasobo´w i zdolności partnero´w prowadzi do przewagi kon-

kurencyjnej;
c) forma przeje˛cia jest korzystna wtedy, kiedy:

• przejmowane przedsie˛biorstwo nalez˙y do branży charakteryzujac̨ej się
dużą kapitałochłonnos´cią,

• lokalny producent charakteryzuje sie˛ dużym udziałem w rynku, dobrym
rozpoznaniem marki produktu oraz dobrze rozwinie˛tą sieciązaopatrzenia
i dystrybucji.

Drugie opracowanie (Meyer, Estrin, 1998) jest pos´więcone analizie determinant
wyboru formy inwestycji w odniesieniu do specyficznej sytuacji inwestycyjnej
występującej w Europie S´rodkowej i Wschodniej. W opracowaniu tym Meyer
i Estrin prezentuja˛ model wiążący cztery typy zasobo´w (wymaganych do realizacji
celów strategicznych, posiadanych przez firmy lokalne, posiadanych przez inwes-
tora oraz doste˛pnych na rynkach) i dwa typy koszto´w (kosztów transakcyjnych oraz
kosztów adaptacji i integracji zasobo´w) z trzema formami bezpos´rednich inwestycji
zagranicznych (greenfield, przejęcie i brownfield). Opierając się na tym modelu,
autorzy wyprowadzaja˛ wiele propozycji dotyczac̨ych spodziewanego wyboru for-
my inwestycji zagranicznych.

Z przedstawionego przeglad̨u literatury wynika, z˙e zarówno studia teoretyczne,
jak i empiryczne nad formami inwestycji zagranicznych koncentruja˛ się wokół
determinant wyboru tych form przez inwestoro´w. W znacznie mniejszym zakresie
studia te dotycza˛ zależności między formą inwestycji a poinwestycyjna˛ efektyw-
nością tej inwestycji, charakterystyka˛ firm i wpływem inwestycji na strukture˛
rynku. Ponadto, prawie w ogo´ le nie spotyka sie˛ badan´ nad zalez˙nościami między
motywami i formami bezpos´rednich inwestycji zagranicznych. Ten ostatni wniosek
jest zaskakujac̨y, gdyżzależnościom między motywami i formami badacze biznesu
międzynarodowego powinni pos´więcać większąuwagę.
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Zróżnicowanie form
zagranicznej ekspansji
przedsiębiorstw

Scharakteryzowane sposoby wejs´cia na rynki zagraniczne ro´ żnią się między sobą
pod wieloma wzgle˛dami. Najwaz˙niejsze kryteria ro´ żnicujące to:

• zakres zaangaz˙owania kapitału,
• zakres zaangaz˙owania zarzad̨zania,
• zakres kontroli,
• zakres ryzyka,
• zakres potencjału zysku.

Wymienione kryteria stanowia˛ jednoczes´nie podstawowe przesłanki wyboru
formy zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw.

Zależność między stopniem zaangaz˙owania kapitału i zakresem zaangaz˙owania
zarządzania w kraju macierzystym i na rynkach zagranicznych przedstawiono na
rysunku 14.

Rysunek 14
Zaangażowanie kapitału i zarządzania
w kraju macierzystym i kraju goszczącym
ze względu na przyjętą formę strategii wejścia

Ź r ó d ł o: Meissner (1990, s. 47).
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Na rysunku 15 pokazano powiaz̨anie między stopniem ryzyka i kontroli
w różnych strategiach wejs´cia na rynki zagraniczne. Wyraz´nie z niego wynika, z˙e
im bardziej przedsie˛biorstwo jest zaangaz˙owane w operacje mie˛dzynarodowe, tym
większy ma zakres kontroli swojej działalnos´ci i tym samym ponosi wie˛ksze
ryzyko. Najmniejsze ryzyko działania i najniz˙szy stopien´ kontroli występują
w przypadku eksportu pos´redniego, natomiast najwie˛kszym ryzykiem i najwie˛kszą
możliwością kontroli cechuje sie˛ strategia wejs´cia na rynek przyjmujac̨a postac´
produkcji podjętej za granicą(własna filia produkcyjna za granica)̨.

Rysunek 15
Stopień ryzyka i kontroli w różnych strategiach wejścia
na rynki zagraniczne

Ź r ó d ł o: Doole, Lowe, Phillips (1994, s. 251).

W literaturze nie zawsze panuje zgodnos´ć co do uszeregowania sposobo´w
wejścia na rynki zagraniczne ze wzgle˛du na poziom ryzyka i stopien´ kontroli
przedsiębiorstwa nad operacjami zagranicznymi. S´wiadczyćmogąo tym rysunki 14
i 15 — inna jest na tych rysunkach wzajemna relacja joint venture i eksportu
bezpos´redniego.

Na rysunku 16 przedstawiono formy internacjonalizacji i globalizacji przed-
siębiorstwa, biorąc pod uwage˛ zmianę proporcji zaangaz˙owania kapitału oraz
managementu w kraju i za granica.̨

Na rysunku 17 uwzgle˛dniono dodatkowo zmienna˛ czasu. Rysunek ten nawia-̨
zuje do pojmowania internacjonalizacji przedsie˛biorstwa jako procesu, w kto´rym
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Rysunek 16
Formy internacjonalizacji i globalizacji przedsiębiorstwa
w układzie fazowym

Ź r ó d ł o: Rymarczyk (2004, s. 153).

następuje przechodzenie do sposobo´w ekspansji, zapewniajac̨ych coraz wyz˙szy
stopieńkontroli firmy nad jej operacjami zagranicznymi.

Przyjęcie różnych strategii wejs´cia na obce rynki, wykorzystujac̨ych różne
formy działalnos´ci zagranicznej, wiaż̨e się ze zwiększonym zaangaz˙owaniem
zarządzania, zwie˛kszonąkontrolą, z większym ryzykiem i większym potencjałem
zysku takiego przedsie˛biorstwa (Kotler, 1994, s. 384−385). Ze wzgle˛du na wy-
mienione kryteria poszczego´ lne formy zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw
można uszeregowac´ tak, jak to pokazano na rysunku 18. Rysunek ten obrazuje
tendencje˛; w konkretnych przypadkach moz˙e wystąpić inna kolejnos´ć sposobo´w
wejścia.
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Rysunek 17
Sposoby wejścia na rynki zagraniczne a poziom ryzyka i stopień kontroli
przedsiębiorstwa nad operacjami zagranicznymi

Ź r ó d ł o: Root (1987, s. 18).

Rysunek 18
Formy internacjonalizacji przedsiębiorstw

Ź r ó d ł o: Opracowanie własne na podstawie: Kotler (1994, s. 385).

W tablicy 7 zaprezentowano liste˛ 12 podstawowych strategii wejs´cia oraz ich
warianty. W przedstawionej typologii Buckley i Casson (1998) przywiaz̨ują dużą
wagędo dwóch elemento´w strategii działania na rynkach zagranicznych, jakimi
są działalnos´ć produkcyjnaP (production activity) i działalność dystrybucyjnaD
(distribution activity). Nawiązując do tej tablicy, moz˙na więc stwierdzić, że
istotnym czynnikiem ro´ żnicującym poszczego´ lne strategie wejs´cia jest własnos´ć
(dostęp) obiektów produkcyjnych i sieci dystrybucji.
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Tablica 7
Dwanaście strategii wejścia na rynki zagraniczne
i ich warianty

Nr Typ strategii Opis Warianty

1 Typowe BIZ Wchodzac̨y posiada system produkcji
i dystrybucji

1.1. P i D − greenfield
1.2. P i D − przejęcie
1.3.P − greenfield, D − przejęcie
1.4.D − greenfield, P − przejęcie

2 BIZ produkcyjne Wchodzac̨y posiada własne urzad̨zenia
produkcyjne, ale korzysta z niezalez˙-
nego systemu dystrybucji

2.1. P − greenfield
2.2. P − przejęcie

3 Subcontracting Wchodzac̨y posiada własna˛ sieć dystry-
bucji, ale korzysta z wynaje˛tych urzą-
dzeńprodukcyjnych

3.1. D − greenfield
3.2. D − przejęcie

4 BIZ dystrybucyjne Wchodzac̨y eksportuje przez własna˛ sieć
dystrybucji

4.1. D − greenfield
4.2. D − przejęcie

5 Eksport/franchising Wchodzac̨y eksportuje przez niezalez˙ną
sieć dystrybucji

6 Licencjonowanie Wchodzac̨y dokonuje transferu technolo-
gii do niezalez˙nej firmy

7 JV zintegrowane Wchodzac̨y ma udziały w JV prowadza-̨
cym własnąP i D

8 JV produkcyjne Wchodzac̨y ma udziały w JV korzystaja-̨
cym z niezalez˙nej sieci dystrybucji

9 JV dystrybucyjne Wchodzac̨y ma udziały w systemie dys-
trybucji i dokonuje subcontractingu
produkcji

10 JV eksportujac̨e Wchodzący eksportuje przez system dys-
trybucji, w którym ma udziały

11 Kombinacja BIZ i JV Wchodzac̨y prowadzi samodzielnieP
i prowadzi we wspo´ łpracy z innym
podmiotem (podmiotami)D

11.1.P − greenfield
11.2.P − przejęcie

12 Kombinacja JV i BIZ Wchodzac̨y prowadzi samodzielnieD
i prowadzi we wspo´ łpracy z innym
podmiotem (podmiotami)P

12.1.D − greenfield
12.2.D − przejęcie

Ź r ó d ł o: Buckley, Casson (1998, s. 548).
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Rysunek 19
Formy internacjonalizacji ze względu na kryterium instytucjonalnego
zaangażowania przedsiębiorstwa za granicą

Ź r ó d ł o: Dülfer (1992, s. 137).

Na uwagęzasługuje takz˙e rozróżnienie form funkcjonalnych i form instytu-
cjonalnych zaangaz˙owania przedsie˛biorstwa za granica˛ dokonane przez Dülfera
(zob. rysunek 19).
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Rozdział 7

Metody wyboru
formy zagranicznej
ekspansji przedsiębiorstw

W tym rozdziale zostana˛ przedstawione podstawowe zagadnienia zwiaz̨ane z pro-
cesem i metodyka˛ wyboru formy wejs´cia na rynek zagraniczny. Jak juz˙ wiadomo
z wczes´niejszych rozdziało´w, firma podejmująca decyzje˛ o wejściu na rynek
zagraniczny ma do wyboru wiele moz˙liwości. Powstaje swoiste zamieszanie
z wyborem. W literaturze przedmiotu moz˙na znalez´ć szeroki zestaw kryterio´w oraz
metod poste˛powania, kto´rych zastosowanie powinno sie˛ przyczynićdo racjonaliza-
cji wyboru sposobu wejs´cia. Należy jednak pamie˛tać o tym, że podejmowanie
decyzji o wejs´ciu na rynek zagraniczny moz˙e nie tylko sięodbywaćw ramach
racjonalnego modelu decyzyjnego, lecz takz˙e może sięwpisywaćw ramy innych
modeli decyzyjnych. W rozdziale tym najpierw scharakteryzujemy podstawowe
modele decyzyjne, naste˛pnie omówimy możliwe kryteria wyboru sposobu wejs´cia,
a dalej przedstawimy najwaz˙niejsze metody wyboru sposobu ekspansji zagranicz-
nej przedsie˛biorstwa.

Podstawowe modele,
reguły i podejścia
do wyboru strategii wejścia

Punktem wyjs´cia analiz podejmowania decyzji w mikroekonomicznych teoriach
przedsiębiorstwa jest utrzymany w duchu ekonomii neoklasycznej racjonalny
model podejmowania decyzji, kto´remu pos´więca się najwięcej miejsca i kto´ry
jednoczes´nie jest najcze˛ściej krytykowany za brak realizmu. W licznych, innych niz˙
neoklasyczna, teoriach przedsie˛biorstwa rozwijanych w ramach ekonomii oraz
w ramach nauk o zarzad̨zaniu dostrzega sie˛ i opisuje większązłożoność proceso´w
decyzyjnych zachodzac̨ych w przedsie˛biorstwach.



Wyróżnia się cztery podstawowe typy modeli decyzyjnych (Buckley, 2002,
s. 18):

• model racjonalny (rational model),
• model ograniczonej racjonalnos´ci (bounded-rational model),
• model polityczny (political model),
• model bezplanowy (garbage can model).

Dokonana przez autora charakterystyka modeli ma charakter analityczny
— starał sięon uchwycićnajbardziej charakterystyczne cechy kaz˙dego modelu
w opozycji do pozostałych. Oczywiste jest przy tym, z˙e czyste modele w rzeczywi-
stości nie istnieją. W przedsie˛biorstwach zazwyczaj wyste˛puje mieszanka ro´ żnych
modeli, najcze˛ściej w różnych proporcjach.

Racjonalny modelpodejmowania decyzji to model tradycyjny, wyidealizowany,
abstrahujący od rzeczywistych sytuacji decyzyjnych w firmach. Jego zaleta˛ jest
jednak oddanie istoty wyboru ekonomicznego w wyidealizowanych warunkach.
Oto podstawowe cechy tego modelu (Buckley, 2002, s. 18−19):

• założenie, że decydenci poszukuja˛ wszystkich sposobo´w działania, oceniaja˛
je i porównują, a w końcu wybierająrozwiązanie optymalne;

• podejmowanie decyzji składa sie˛ z ciągu etapo´w (rozpoznanie, diagnoza,
poszukiwanie, projektowanie, ocena, wybo´r, autoryzacja, wdraz˙anie);

• proces podejmowania decyzji prowadzi do decyzji optymalnej — do mak-
symalizacji użytecznos´ci;

• nadaje sie˛ do decyzji rutynowych, w przypadku kto´rych można opracowac´
procedury i algorytmy poste˛powania.

W modelu ograniczonej racjonalnos´ci następuje odejs´cie od modelu racjonal-
nego i zbliżenie siędo rzeczywistos´ci. Oto główne cechy tego modelu (Buckley,
2002, s. 19−21):

• uwzględnianie faktu, z˙e menedz˙erowie musza˛ podejmowac´ decyzje na
podstawie niekompletnych informacji, pod presja˛ czasu, w warunkach, gdy
partykularne cele sa˛ wewnętrznie sprzeczne;

• w tych warunkach optymalne rozwiaz̨anie moz˙e nie zostac´ znalezione
i zrealizowane;

• menedz˙erowie reaguja˛ na zaistniałe problemy, zamiast ich szukac´;
• w procesie poszukiwania rozwiaz̨ań występują ograniczenia percepcyjne;
• presje czasu redukuja˛ okres poszukiwania rozwiaz̨ań;
• problemy sąrozpatrywane cze˛ściowo i sporadycznie;
• intuicja i ocena, podobnie jak obliczenia, odgrywaja˛ ważną rolę podczas

podejmowania istotnych decyzji;
• zwykle dąży się do osiągnięcia satysfakcjonujac̨ego wyniku, a nie do

znalezienia optymalnego rozwiaz̨ania;
• ograniczony racjonalizm jest odpowiedni dla kwestii nietypowych, złoz˙onych

i zróżnicowanych;
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• model może sięwydawaćniedokładny i mało przejrzysty;
• ogólnie mówiąc, model racjonalny jest bardziej odpowiedni w przypadku

podejmowania decyzji rutynowych, a model ograniczonej racjonalnos´ci
w przypadku decyzji nietypowych.

Polityczny modelpodejmowania decyzji opiera sie˛ na założeniu, że w każdej
organizacji istnieje wiele grup interesu potencjalnie konkurujac̨ych ze soba˛ o środki
finansowe i uwage˛ dla realizowanych przez siebie celo´w. Oto najwaz˙niejsze cechy
charakterystyczne tego modelu (Buckley, 2002, s. 21−22):

• tworzy sięróżne grupy interesu lub sojusze decydento´w; łącząoni swoje siły
i na chwilę potrafią zapomniec´ o dzielących ich różnicach, aby podjać̨
odpowiedniądecyzję;

• koalicje zawiera sie˛ w celu podjęcia jednej decyzji lub na dłuz˙ej — występuje
wymiana „cos´ za cos´” (budowanie sieci zaufanych ludzi);

• manipulowanie danymi — zniekształcanie, zatajanie, fałszerstwo danych,
wybiórcze ograniczanie informacji, jej modyfikowanie lub wstrzymywanie;

• podejmowanie decyzji obejmuje tu takz˙e stanowienie zasad podejmowania
decyzji — np. obje˛cie funkcji przewodniczac̨ego komisji lub grupy za-
daniowej, co pozwala na ustalanie porzad̨ku obrad i gromadzenie władzy
w swoim ręku;

• przykładanie zbytniej wagi do tego typu proceso´w kosztem bardziej racjonal-
nych przesłanek podejmowania decyzji stanowi zagroz˙enie i może niekorzy-
stnie wpłynąć na wyniki firmy.

W bezplanowym modelupodejmowania decyzji zakłada sie˛, że problemy
i podejmowane decyzje w z˙adnym stopniu nie sa˛ systematyczne. Innym okres´-
leniem tej sytuacji jest „zorganizowana anarchia”. Oto najwaz˙niejsze cechy tego
modelu (Buckley, 2002, s. 22−24):

• problematyczne preferencje — problemy, warianty poste˛powania, rozwiąza-
nia i cele sąźle określone; proces decyzyjny charakteryzuje sie˛ dwuznacz-
nością;

• niejednoznaczna procedura — trudno jest stworzyc´ łańcuch przyczynowo-
-skutkowy, tak jak ma to miejsce w racjonalnym modelu podejmowania
decyzji;

• udział graczy w podejmowaniu decyzji ma płynny i ograniczony charakter;
gracze zmieniaja˛ się co jakiś czas; czas, jaki maja˛ na zapoznanie sie˛
z problemem czy decyzja,̨ jest dos´ć ograniczony;

• decyzja nie jest wynikiem naste˛pujących po sobie etapo´w, rozwiązania
proponuje sie˛ tam, gdzie nie ma problemo´w, a prawdziwe problemy pozo-
stajączęsto nierozwiązane;

• istnienie problemu moz˙e, ale nie musi, prowadzic´ do jego rozwiązania;
• czasami wyste˛puje nieuzasadniona fascynacja okres´lonymi modelami (roz-

wiązaniami), które istniejąniezależnie od problemo´w — zwolennicy tych
modeli szukająproblemów, aby można było wykorzystac´ te modele;
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• zróżnicowanie poglądów, doświadczen´, informacji i wyznawanych wartos´ci
oraz odmiennos´ć postrzegania istniejac̨ych problemo´w przez różnych graczy;

• problemy, rozwiązania, uczestnicy i rozmaite moz˙liwości wyboru prze-
pływają przez organizacje˛, która służy za „śmietnik”, w którym wszystkie
strumienie sie˛ mieszająi gdzie istnieje moz˙liwość ich połączenia — w ten
sposo´b problemy moga˛ zostac´ rozwiązane lub nie; wszystko zalez˙y od tego,
jakie związki powstaną;

• problem i rozwiązanie mogązostac´ ze sobąskojarzone i wtedy dokonuje sie˛
wyboru, ale moz˙e się też zdarzyćinaczej;

• decyzje organizacyjne nie sa˛ wynikiem logicznych, poste˛pujących po sobie
zdarzen´ — uczestnicy chca˛ być racjonalni i działac´ zgodnie ze swoimi
celami, lecz zdarzenia te sa˛ tak złożone, że decyzje, problemy i rozwiaz̨ania
są często całkowicie od siebie niezalez˙ne;

• konsekwencje stosowania bezplanowego modelu podejmowania decyzji:
— proponowanie rozwiaz̨ań, nawet gdy problemy nie istnieja,̨
— podejmowanie decyzji, kto´re nie rozwiązują problemów,
— pozostawanie nierozwiaz̨anych problemo´w;

• niebezpieczen´stwo tego modelu podejmowania decyzji stanowi fakt, z˙e
uczestnicy organizacji zbyt duz˙o czasu spe˛dzająna rozmowach, kło´ tniach,
forsowaniu preferowanych rozwiaz̨ań— podejmuje sie˛ zbyt wiele decyzji na
podstawie zbyt elastycznych zasad organizacyjnych, co prowadzi do niskiej
wydajności; zakłada sie˛ bowiem, że otoczenie jest bardziej niepewne niz˙
w rzeczywistos´ci — w ten sposo´b traci sięmożliwość stosowania bardziej
ryzykownych rozwiązań.

Niezależnie od tego, kto´ry z zarysowanych modeli dominuje w firmie, nalez˙y
zgodzić się z Buckleyem (2002, s. 26), z˙e zasady charakterystyczne dla modelu
racjonalnego, odwołujac̨e siędo maksymalizacji dochodu lub wartos´ci bieżącej
inwestycji, zawsze odgrywaja˛ jakąś rolę (w jednych przypadkach wie˛kszą, w in-
nych mniejszą). Akceptacja tego poglad̨u stanowi uzasadnienie dalszej cze˛ści
niniejszego rozdziału, w kto´rej skoncentrowano sie˛ na podstawowych kryteriach
i metodach racjonalizujac̨ych decyzje o ekspansji zagranicznej.

Opisane modele decyzyjne maja˛ charakter uniwersalny, gdyz˙ odnosząsię do
procesu podejmowania decyzji w ogo´ le, a nie tylko do decyzji o sposobie wejs´cia
na rynek zagraniczny. W literaturze moz˙na również spotkac´ bardziej konkretne
odniesienia do kwestii wyboru sposobu wejs´cia na rynki zagraniczne. Root
wyróżnia trzy sposoby wyboru (poste˛powania): wybo´r naiwny, wybór pragmatycz-
ny i wybór strategiczny (Albaum, Strandskov, Duerr, Dowd, 1994, s. 162−164).
Wybór naiwny oznacza stosowanie identycznego sposobu wejs´cia na wszystkich
rynkach będących przedmiotem zainteresowania firmy. Stosowana jest tutaj zasada
analogii — menedz˙erowie wykorzystująnaiwny sposo´b wyboru strategii wejs´cia,
jeśli rozważają wyłącznie jeden jej wariant, na przykład ekspansje˛ tylko poprzez
eksport lub tylko poprzez zagraniczna˛ inwestycję bezpos´rednią. W przypadku
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wyboru naiwnego abstrahuje sie˛ od indywidualnych cech poszczego´ lnych rynków
i specyficznych warunko´w oraz wymogo´w związanych z wejs´ciem na nie. Mene-
dżerowie dokonujący wyboru naiwnego sa˛ narażeni na dwa rodzaje błe˛dów.
Pierwszy wiąże się z rezygnacjąz obiecujących rynków, na które wejście
w wybrany przez nich sposo´b nie jest uzasadnione. Drugi bład̨ polega na podje˛ciu
ekspansji na dany rynek przy zastosowaniu jej nieadekwatnej formy. Błe˛dy te mogą
pozbawićfirmę zysków, a w skrajnym przypadku narazic´ ją na straty.

Wybór pragmatycznyoznacza podje˛cie decyzji o wejs´ciu na rynki zagraniczne
przy wykorzystaniu wykonalnego sposobu wejs´cia. Sposoby wejs´cia sązazwyczaj
rozważane w kolejnos´ci od najmniej ryzykownego. Rezygnacja ze sposobu charak-
teryzującego sięnajmniejszym ryzykiem naste˛puje tylko wówczas, gdy okazuje sie˛
on nieodpowiedni, nie daje sie˛ zastosowac´ lub nie przynosi zysko´w. Następuje
wówczas kontynuacja poszukiwan´ innej, wykonalnej formy internacjonalizacji.
Zaletąwyboru pragmatycznego jest to, iz˙ ryzyko wejścia na rynek przy zastoso-
waniu niewłas´ciwego sposobu jest zminimalizowane — sposoby niewykonalne sa˛
eliminowane. Druga˛ zaletątego wyboru jest ograniczenie czasu i koszto´w zbierania
informacji oraz czasu podje˛cia decyzji — po znalezieniu pierwszej wykonalnej
formy ekspansji nie analizuje sie˛ pozostałych sposobo´w. Podstawowa˛ wadąwyboru
pragmatycznego jest to, iz˙ wybrany sposo´b ekspansji moz˙e nie w pełni wykorzys-
tywać możliwości, jakie stwarza dany rynek, oraz zasoby, jakimi dysponuje
przedsiębiorstwo. Forma ekspansji wybrana zgodnie z wyborem pragmatycznym
może nie byćformą w danej sytuacji najwłas´ciwszą, czyli optymalną.

Wybór strategiczny jest równoznaczny z ekspansja˛ na rynki zagraniczne
z wykorzystaniem najbardziej adekwatnej formy. Menedz˙erowie dokonujący wy-
boru strategicznego daż̨ą do wybrania sposobu wejs´cia najbardziej dopasowanego
do sytuacji firmy. Takie podejs´cie wyraźnie jest związane z wyborem racjonalnym
— wymaga ono systematycznej analizy, poro´wnania i oceny wszystkich potencjal-
nych form ekspansji. Poro´wnanie moz˙liwych strategii wejs´cia musi obejmowac´:
ustalenie, w jakim stopniu poszczego´ lne sposoby odpowiadaja˛ celom strategicznym
firmy, ocenęryzyka rynkowego i politycznego zwiaz̨anego z kaz˙dym z nich oraz
szacowanie przyszłych koszto´w i korzyści. Wybrana z zastosowaniem tej reguły
forma internacjonalizacji powinna byc´ optymalna — maksymalizowac´ zyski,
w najkorzystniejszy sposo´b angaz˙ować zasoby firmy, ograniczac´ ryzyko i odpo-
wiadaćróżnorodnym celom firmy.

Ponadto w literaturze moz˙na znalez´ć różne podejs´cia do problemu wyboru
strategii wejs´cia na rynki zagraniczne (Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989,
s. 27−37). Wyróżnia się trzy podejs´cia:

• podejście ekonomiczne — w podejs´ciu tym kładzie sie˛ nacisk na stope˛
zwrotu oraz rentownos´ć różnych sposobo´w wejścia i obsługi rynku zagra-
nicznego; korzys´ci i koszty wszystkich warianto´w ekspansji sa˛ porównywane
w celu znalezienia sposobu maksymalizujac̨ego zyski długoterminowe;

• podejście uzalez˙nione od etapu zaawansowania procesu internacjonaliza-
cji danej firmy — decyzja o sposobie wejs´cia zależy od już osiągniętej
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fazy internacjonalizacji (na danym rynku lub na innych rynkach); ro´ żne
doświadczenia internacjonalizacyjne stanowia˛ podłoże wyboru różnych form
ekspansji;

• podejście strategiczne — wybo´r jest dokonywany zgodnie z regułami
zarządzania strategicznego, w kto´rych kładzie sie˛ nacisk na osiag̨nięcie
strategicznych celo´w organizacji, uwarunkowanych czynnikami otoczenia
zewnętrznego i wewne˛trznego firmy dokonujac̨ej ekspansji.

Kryteria wyboru strategii wejścia
na rynki zagraniczne

Wydaje się, że jeśli zaakceptujemy poglad̨, iż wybór sposobu wejs´cia na rynek
zagraniczny (strategii obsługi rynko´w zagranicznych) jest podporzad̨kowany wy-
mogom racjonalnego gospodarowania, to gło´wnym (całos´ciowym, syntetycznym)
kryterium wyboru staje sie˛ długoterminowy zysk moz˙liwy do osiągnięcia przy
wykorzystaniu ro´ żnych form ekspansji. Celem jest wie˛c maksymalizacja efektyw-
ności27, a pozostałe kryteria przyjmuja˛ charakter warunko´w ograniczających, które
musząspełniac´ określone progowe wartos´ci (lub raczej przedziały wartos´ci lub
charakterystyki), aby dany wariant ekspansji był w ogo´ le brany pod uwage˛.
Opierając się na literaturze przedmiotu, moz˙na sformułowac´ listę następujących
kryteriów (Otta, 1994, s. 54−55):

• zysk,
• ryzyko,
• umiejscowienie i stopien´ (zakres) kontroli,
• wymagania odnos´nie do zaangaz˙owania zasobo´w,
• synchronizacja faz internacjonalizacji,
• polityka gospodarcza,
• rodzaj wybranej strategii konkurencji,
• pozycja przedsie˛biorstwa,
• specyfika dostarczanego produktu,
• inne kryteria (czas, metody płatnos´ci).

Istota kryterium zysku polega na tym, z˙e przyjmuje sie˛ hipotezę, iż firma
(przedsiębiorcy) dokonująca ekspansji za granice˛ dąży do maksymalizacji zysku.
W praktyce kryterium to moz˙e przyjmowac´ różne postaci, takie jak: stopa rentow-
ności (obrotu, kapitału, kapitału własnego, aktywo´w), stopa zwrotu, okres zwrotu.
W tej konwencji najlepsza˛ strategiąwejścia jest ta, kto´ra zapewnia maksymalizacje˛
przyjętego miernika efektywnos´ci. Oczywiście porównaniom ze wzgle˛du na wyso-
kość przewidywanego zysku moga˛ podlegac´ tylko wykonalne strategie ekspansji.

27 W tym miejscu abstrahujemy od technicznych problemo´w pomiaru efektywnos´ci i najwłaściw-
szych formuł słuz˙ących do jej okres´lania.
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Poziom ryzyka towarzyszac̨ego danej strategii wejs´cia jest parametrem korygu-
jącym wysokos´ć oczekiwanych zysko´w. W zależności od nastawienia akcjonariu-
szy, managementu czy szerzej interesariuszy akceptowalny poziom ryzyka moz˙e
być wyższy lub niższy. Poziom ryzyka jest wie˛c kryterium selekcjonujac̨ym zbiór
możliwych wariantów ekspansji — do dalszego rozpatrywania pozostaja˛ tylko te,
które nie zostana˛ odrzucone ze wzgle˛du na zbyt wysoki poziom ryzyka. Gdy po-
zostałe warunki sa˛ równe, poziom ryzyka jest pozytywnie skorelowany z wielkos´-
cią zasobo´w zaangaz˙owanych za granica.̨ Jest to niejednokrotnie przyczyna˛ podję-
cia ekspansji w formie sprzedaz˙y licencji lub zawarcia kontraktu franchisingowego
w miejsce powołania własnego przedsie˛biorstwa za granica,̨ zwłaszcza wo´wczas,
gdy dany kraj charakteryzuje sie˛ wysokim poziomem ryzyka inwestycyjnego.

Kryterium kontroli oznacza moz˙liwość decydowania o losach wejs´cia na rynek
zagraniczny. Oczywis´cie każda forma ekspansji jest uwarunkowana czynnikami
tkwiącymi w otoczeniu. Niemniej jednak firma dokonujac̨a wejścia na rynek
zagraniczny moz˙e przyjmowac´ rozwiązania dające jej mniejszy lub wie˛kszy wpływ
na przebieg przedsie˛wzięcia. Posiadany stopien´ kontroli określa wielkość wy-
pracowywanych efekto´w, stopień ryzyka, jakim obciążone jest przedsie˛wzięcie,
oraz decyduje o podziale efekto´w. Poszczego´ lne formy strategii wejs´cia oferują
bardzo zro´ żnicowane moz˙liwości dotyczące stopnia kontroli. Najwie˛kszy zakres
kontroli występuje w przypadku filii produkcyjnych na rynku zagranicznym,
natomiast najmniejszy zakres kontroli jest cecha˛ eksportu pos´redniego. W wypadku
joint ventures stopien´ kontroli jest związany z posiadaniem mniejszos´ciowego lub
większościowego udziału w kapitale zakładowym.

Bardzo istotnym kryterium okres´lającym zbiór dostępnych strategii wejs´cia na
rynki zagraniczne jest posiadanie odpowiednich pod wzgle˛dem wielkos´ci i struk-
tury zasobo´w. Nie chodzi tutaj oczywis´cie wyłącznie o zasoby, kto´rych firma
dokonująca wejścia jest włas´cicielem. Chodzi raczej o moz˙liwość dysponowania
określonymi zasobami, moz˙liwość ich zorganizowania. W niekto´rych wypadkach
barierąuniemożliwiającąwykorzystanie okres´lonej strategii wejs´cia jest posiadanie
zbyt małych zasobo´w kapitałowych. Moz˙e to wynikaćz niepodzielnos´ci inwestycji
i wysokiego minimalnego progu kapitałowego, umoz˙liwiającego podje˛cie danej
działalnos´ci. W wielu przypadkach nie mniej waz˙ne sąstruktura i rodzaj zasobo´w
potrzebnych do podje˛cia na rynku zagranicznym okres´lonego rodzaju działalnos´ci
gospodarczej. Kolejna˛ „barierą wejścia” przy wyborze sposobu ekspansji jest
stopień specyficznos´ci zasobo´w. Jeśli konieczne do zaangaz˙owania zasoby sa˛
specyficzne (dedykowane, idiosynkratyczne), oznacza to brak moz˙liwości innego
ich zastosowania w przypadku niepowodzenia danego przedsie˛wzięcia. Powoduje
to powstawanie wysokich tzw. koszto´w utopionych. Koszty te moga˛ być czyn-
nikiem przemawiajac̨ym na niekorzys´ć określonych form ekspansji, a w skrajnych
przypadkach moga˛ spowodowac´ rezygnacje˛ z ich wykorzystania.

Ważną rolę może odgrywac´ także synchronizacja faz internacjonalizacji. Kry-
terium to jest szczego´ lnie ważne dla zwolenniko´w tzw. sekwencyjnej (klasycznej)
koncepcji internacjonalizacji przedsie˛biorstwa. W mys´l tej koncepcji moz˙liwość
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zastosowania ro´ żnych form ekspansji zagranicznej jest uwarunkowana posiadana˛
wiedząi doświadczeniem. Nie nalez˙y sięodwoływaćdo bardziej zaawansowanych
form ekspansji, nie majac̨ zaplecza w postaci wiedzy i dos´wiadczenia zdobytego
w trakcie korzystania z mniej zaawansowanych sposobo´w internacjonalizacji.

Zbiór dostępnych strategii wejs´cia może być także ograniczony przez polityke˛
gospodarcza,̨ zarówno po stronie kraju dokonujac̨ego ekspansji, jak i po stronie
„kraju biorcy” ekspansji. W pierwszym przypadku moz˙e wchodzic´ w grę istnienie
regulacji promujących eksport lub stymulujac̨ych dokonywanie zagranicznych
inwestycji bezpos´rednich. W drugim przypadku moga˛ występować na przykład
bariery taryfowe i pozataryfowe oraz regulacje ograniczajac̨e napływ zagranicz-
nych inwestycji bezpos´rednich.

O wyborze strategii wejs´cia na rynek zagraniczny moz˙e teżdecydowac´ charakter
strategii konkurencji wybranej przez firme˛. Na przykład inna moz˙e być forma
obecnos´ci na rynku zagranicznym w przypadku realizacji strategii niskich cen, a inna,
gdy wybrana została strategia ro´żnicowania. Realizacja okres´lonych strategii kon-
kurencji może wymagac´ od danej firmy bezwzgle˛dnej obecnos´ci na okres´lonym
rynku zagranicznym niezalez˙nie od osiąganej na nim efektywnos´ci działania.

Pozycja przedsie˛biorstwa rozumiana w tym miejscu jako zestawienie jego
atutów konkurencyjnych (potencjału konkurencyjnego) z atrakcyjnos´cią rynku, na
którym chce ono prowadzic´ ekspansje˛ zagraniczna,̨ może być bardzo istotnym
czynnikiem determinujac̨ym sposo´b wejścia na rynki zagraniczne. Wyste˛puje
ogólna prawidłowos´ć, że im większe sąatuty konkurencyjne przedsie˛biorstwa i im
bardziej atrakcyjny jest rynek ekspansji, tym wie˛ksze przesłanki wyboru strategii
wejścia wiążącej się z większym stopniem zaangaz˙owania zasobo´w za granicą.
Z kolei słabej przewadze konkurencyjnej firmy na mało atrakcyjnym rynku
odpowiada zazwyczaj sposo´b wejścia niewymagajac̨y znacznego zaangaz˙owania
i przemieszczenia zasobo´w za granice˛ (Sznajder, 1995, s. 75). Moz˙na wyróżnić
cztery sytuacje i odpowiadajac̨e im ogólne rekomendacje strategiczne:

• mała siła firmy i niewielka atrakcyjnos´ć rynku — strategia wejs´cia niewyma-
gająca dużego zaangaz˙owania i wiążąca sięz niewielkim ryzykiem: najcze˛ś-
ciej jest to eksport pos´redni;

• duża siła firmy i niewielka atrakcyjnos´ć rynku — zalecana jest strategia
wejścia z wykorzystaniem eksportu bezpos´redniego i stworzeniem własnych
jednostek sprzedaz˙y;

• mała siła firmy i duża atrakcyjnos´ć rynku — rekomendowana jest strategia
wejścia poprzez eksport licencji lub powołanie joint venture z lokalnym
partnerem;

• duża siła firmy i duża atrakcyjnos´ć rynku — w tej sytuacji zaleca sie˛ strategię
inwestycji bezpos´rednich w formie uruchomienia za granica˛ własnych filii
montażowych lub produkcyjnych.

Niekiedy duży wpływ na wybór formy strategii wejs´cia i obsługi rynku
zagranicznego moz˙e miećspecyfika dostarczanego produktu. Kaz˙demu produktowi
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można przypisac´ formy ekspansji wchodzac̨e w gręoraz takie, kto´rych wykorzy-
stanie jest z gruntu rzeczy problematyczne. Eksport nie jest adekwatnym sposobem
obsługi rynku zagranicznego w wypadku produkto´w charakteryzujac̨ych sięwyso-
kimi względnymi kosztami transportu oraz łatwo sie˛ psujących. Z kolei w wypadku
towarów i usług zaawansowanych technologicznie wskazany jest wybo´r formy
dającej firmie dokonującej ekspansji duz˙ą kontrolęnad przedsie˛wzięciem z mys´lą
o zapewnieniu skutecznej ochrony praw własnos´ci. W grę może wchodzic´ na
przykład załoz˙enie własnej filii produkcyjnej za granica.̨

Poszczego´ lne formy wejścia na rynki zagraniczne ro´ żnią się także pod wzglę-
dem czasu potrzebnego na ich zrealizowanie oraz okresu, w jakim moga˛ być
wykorzystywane. Szybciej wchodzi sie˛ na rynek w formie eksportu do lokalnego
dystrybutora, dysponujac̨ego sieciądystrybucji, niż organizuje sie˛ własną sieć
dystrybucji na rynku lokalnym. Zazwyczaj szybciej moz˙na przejąć firmę lokalną,
niż zbudowac´ własną filię od podstaw. Poza tym nalez˙y zauważyć, że niektóre
formy wejścia z definicji zawierająograniczenia (limity) czasowe co do okresu ich
wykorzystania. Ponadto wyste˛pują limity przestrzenne, okres´lające obszar geogra-
ficzny, jaki obejmuje dana umowa. Jest to charakterystyczne dla kontrakto´w
menedz˙erskich, umo´w licencyjnych i porozumien´ franchisingowych. Innym kryte-
rium branym pod uwage˛ mogąbyć także warunki płatnos´ci. Chodzi tutaj zaro´wno
o wykorzystanie goto´wkowych albo kredytowych form płatnos´ci, jak i o to, że
niekiedy (np. poddostawy) rozliczenie jest dokonywane w formie barteru, co moz˙e
oznaczac´ dodatkowe ryzyko i koszty.

Przy wyborze formy ekspansji zagranicznej jest wreszcie wskazane uwzgle˛d-
nienie całego zestawu czynniko´w określanych łącznie jako ro´ żnice kulturowe.
Mogą one stanowic´ podłoże wielu nieporozumien´ w prowadzeniu biznesu, co nie
pozostaje bez wpływu na efektywnos´ć. Typowym przykładem moga˛ być konflikty
pojawiające sięmiędzy miejscowymi pracownikami a kierownictwem z innego
kraju w wypadku tworzenia filii na rynku zagranicznym. Z tego wzgle˛du występo-
wanie bliskos´ci kulturowej między rynkiem macierzystym a rynkiem ekspansji
może stanowic´ zachętę do stosowania bezpos´rednich form zaangaz˙owania zasobo´w
na rynkach (Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie, 2001, s. 127).

Koniecznos´ć uwzględnienia zestawu opisanych kryterio´w sprawia, z˙e wybór
formy ekspansji jest przedsie˛wzięciem złożonym, wymagajac̨ym uporządkowanego
podejścia. W literaturze przedmiotu oferuje sie˛ szeroki zestaw metod, kto´re różnią
sięstopniem skomplikowania, zakresem branych pod uwage˛ czynników oraz pozio-
mem wymagan´ informacyjnych. Najogo´ lniej rzecz biorąc, można wyróżnić trzy
grupy metod wyboru w zalez˙ności od tego, jaki zestaw kryterio´w wyboru jest
w nich uwzględniany lub preferowany:

• metody wyboru oparte na rachunku ekonomicznym,
• metody wyboru oparte na etapie rozwoju i internacjonalizacji,
• metody wyboru wielokryteriowego.

O metodach tych be˛dzie mowa w kolejnych podrozdziałach.
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Metody wyboru
oparte na rachunku ekonomicznym

Rachunek kosztów produkcji eksportowej
i kosztów produkcji za granicą (model Vernona)
Najprostsząmetodąwyboru formy ekspansji zagranicznej jest rachunek koszto´w
produkcji eksportowej i koszto´w produkcji za granica˛ znany jako model Vernona
(Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 30).

Istotę modelu oddaje prosta niero´wność:

MCPx + TC� APCA,

gdzie:
MCPx — krańcowy koszt produkcji eksportowej,
TC — koszt transportu na rynek zagraniczny,
APCA — przeciętny koszt produkcji za granica.̨

Vernon poszukuje odpowiedzi na pytanie, w jakiej sytuacji nalez˙y zrezygnowac´
z obsługi danego rynku poprzez eksport na rzecz dokonania zagranicznej inwestycji
bezpos´redniej o charakterze produkcyjnym. To, kto´ra z dwóch analizowanych form
jest korzystniejsza, zalez˙y od porównania sumy kran´cowych koszto´w produkcji
eksportowej w kraju macierzystym i koszto´w transportu na rynek docelowy
z wielkością krańcowych koszto´w produkcji za granica.̨ Inwestycja zagraniczna ma
sens wo´wczas, gdy pierwsza wielkos´ć jest większa od drugiej, w przeciwnym razie
rozsądniejszym rozwiązaniem jest eksport. W wypadku eksportu koszty marginalne
sązazwyczaj wysokie, koszty stałe zas´ pozostająniezmienione. Z kolei w przypad-
ku inwestycji zagranicznej wie˛ksząrolę odgrywająkoszty stałe, a koszty zmienne
się zmniejszają.

Model Vernona zawiera duz˙e uproszczenie — wyboru dokonuje sie˛ tylko
między dwiema formami (eksport i inwestycja zagraniczna), a jedynym branym
pod uwage˛ kryterium sąkoszty rozumiane bardzo was̨ko (koszty produkcji w kraju
i za granicąoraz koszty transportu). Jest oczywiste, z˙e omawiany model, ze
względu na swojąjednostronnos´ć i fragmentarycznos´ć, może mieć znaczenie
wyłącznie pomocnicze.

Wybór między eksportem zagranicznym
a produkcją zagraniczną (model Hirscha)
Model Hirscha dotyczy identycznego zagadnienia, jak omo´wiony wczes´niej model
Vernona (Hirsch, 1976, s. 258−270; Cies´lik, 1987, s. 67−69). W modelu Hirscha
przyjmuje się, że na decyzje˛ o wyborze między produkcjąw kraju macierzystym
i eksportem a produkcja˛ za granicą(filia) mają wpływ następujące zmienne:
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• koszty produkcji w kraju macierzystym —Pa i koszty produkcji w kraju
przyjmującym Pb;

• wielkość przewagi nad lokalnymi producentami, kto´ra wynika z przejs´cio-
wego monopolu z tytułu posiadania chronionej technologii i innych „nie-
widzialnych” aktywów — K;

• różnice w szeroko rozumianych kosztach marketingowych (obejmujac̨ych też
koszty transportu) mie˛dzy eksportem a produkcja˛ lokalną — M;

• dodatkowy koszt zwiaz̨any z koordynacja˛ i kontrolą filii zagranicznej przez
przedsiębiorstwo macierzyste —C.

Kwestia wyboru mie˛dzy produkcjąw kraju macierzystym i eksportem a produk-
cją za granicąpojawia się wówczas, gdy firma w obu krajach ma przewage˛
konkurencyjnąw stosunku do lokalnych rywali. Warunek ten moz˙na zapisac´
następująco:

• dla produkcji w kraju macierzystym i eksportu:Pa + M�Pb + K,
• dla produkcji za granica:̨ Pb + C�Pb + K.

Spełnienie obu warunko´w pozwala na sformułowanie naste˛pującej reguły
decyzyjnej:

• eksport be˛dzie bardziej korzystny, jes´li Pa + M�Pb + C,
• produkcja zagraniczna be˛dzie bardziej korzystna, jes´li Pa + M�Pb + C.

Zaletąmodelu Hirscha jest bardzo proste uje˛cie idei wyboru między dwiema
rozpatrywanymi formami ekspansji zagranicznej. Trudnos´ci z wykorzystaniem
modelu będą wynikać przede wszystkim z problemo´w z kwantyfikacjązmiennych
ujętych w modelu.

Skala działań za granicą
(model Buckleya i Cassona)
Model Buckleya i Cassona jest w istocie podobny do modeli Vernona i Hirscha,
lecz jest bardziej rozbudowany (Buckley, Casson, 1985). Rozwaz˙ania tych autoro´w
dotyczą trzech różnych sposobo´w wejścia na rynki zagraniczne w powiaz̨aniu
z wielkością sprzedaz˙y, kosztami obsługi (stałymi i zmiennymi) oraz moz˙liwoś-
ciami rozwoju. Rozpatrywane formy wejs´cia to eksport, bezpos´rednie inwestycje
zagraniczne oraz sprzedaz˙ licencji28. Na rysunku 20 przedstawiono kształtowanie
się kosztów stałych i zmiennych dla eksportu, licencji i inwestycji bezpos´rednich.
W wypadku eksportu, jak wiadomo juz˙ z modelu Vernona, koszty zmienne sa˛
najczęściej wysokie, co wynika z tego, z˙e zawierająone nie tylko koszty produkcji,
lecz także koszty transportu, cła, opłaty itp. Koszty stałe (w przeliczeniu na
jednostkęproduktu) sązazwyczaj niz˙sze niżprzy produkcji za granica.̨ Z kolei

28 Kwestia uzasadnienia wyboru licencji została rozwinie˛ta przez Buckleya i Daviesa (1979).
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Rysunek 20
Sposoby wejścia na rynki zagraniczne a koszty

Ź r ó d ł o: Buckley, Casson (1985).

w wypadku inwestycji zagranicznych koszty stałe sa˛ względnie wysokie, a koszty
zmienne sie˛ zmniejszają. Po przekroczeniu pewnej skali sprzedaz˙y przed-
siębiorstwo obsługujac̨e rynek zagraniczny powinno wie˛c przestawic´ sięz eksportu
na produkcje˛ na rynku docelowym. W hipotetycznej sytuacji przedstawionej na
rysunku licencja nie jest nigdy preferowanym sposobem wejs´cia. Uwzględnienie
licencji można by uzasadnic´ tym, iż niekiedy bezpos´rednie inwestycje zagraniczne
mogąbyć opcjąniewchodzącą w grę w określonej sytuacji (np. wielkos´ć nakładu
inwestycyjnego, brak dos´wiadczenia, ryzyko polityczne). Wo´wczas zasadne staje
siępytanie: eksport czy licencja? Okazuje sie˛, że sprzedaz˙ licencji może byćwska-
zana przy relatywnie wysokich kosztach stałych (wyz˙szych niżw przypadku eks-
portu) oraz umiarkowanych kosztach zmiennych (niz˙szych niż w przypadku
eksportu ze wzgle˛du na uniknięcie koszto´w transportu, ceł, opłat itp.).

Model Buckleya i Cassona zawiera hipoteze˛, że eksport, sprzedaz˙ licencji
i bezpos´rednie inwestycje zagraniczne to trzy formy ekspansji zestawione w kolej-
ności rosnącej, jeśli chodzi o koszty stałe, i malejac̨ej w przypadku koszto´w
zmiennych. Jest to prawidłowos´ć, która nie zawsze musi sie˛ sprawdzac´, dlatego
może ona stanowic´ tylko punkt wyjścia szczego´ łowych analiz odnoszac̨ych siędo
konkretnych przypadko´w. Oto potencjalne ograniczenia w wykorzystaniu modelu
Buckleya i Cassona:
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• pomijanie pozostałych form ekspansji,
• trudności z prognoząkosztów i ich podziałem na stałe i zmienne,
• założenie identycznych przychodo´w (skali sprzedaz˙y) w przypadku kaz˙dej

strategii wejs´cia.

Model wyboru między eksportem,
licencjonowaniem i inwestycjami zagranicznymi
na podstawie teorii eklektycznej (model Roota)
Podobnie jak model Buckleya i Cassona, relacjonowany tutaj model Roota (1984,
s. 467−468) odnosi sie˛ do trzech form ekspansji: eksportu, licencjonowania
i inwestycji zagranicznych. W modelu Roota nawiaz̨uje się wprost do teorii
eklektycznej Dunninga i daż̨y się do udzielenia odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposo´b trzy podstawowe elementy tej teorii (specyficzna przewaga firmy, lokaliza-
cja i internalizacja) wpływaja˛ na wybór stosownego sposobu wejs´cia. W modelu
tym nawiązuje siędo pracy Rugmana (1981), w kto´rej z kolei odwoływano sie˛ do
wcześniej przedstawionego modelu Hirscha29.

W modelu Roota rozpatruje sie˛ sytuacjęfirmy F z siedzibąw kraju A, która
chce wejs´ć na rynek kraju B. Suma koszto´w stałych i zmiennych, czyli całkowite
koszty produkcji, wynosi odpowiednioPa w kraju A i Pb w kraju B. Przyjmuje sie˛
też, że K oznacza koszty ujawnienia know-how przez firme˛ F, wynikające z udziele-
nia licencji firmie z kraju B. Sprzedaz˙ licencji osłabia przewage˛ monopolistyczna˛
firmy F, zmniejsza ro´wnież jej rentęekonomiczną(związanąz pozycjąmonopolis-
tyczną) w kraju B oraz najprawdopodobniej w pozostałych krajach. Przyjmuje sie˛
wreszcie, z˙e M jest różnicą w kosztach marketingu eksportowego i marketingu
krajowego. Zakłada sie˛, że różnica ta jest zazwyczaj dodatnia, gdyz˙ koszty marketin-
gu eksportowego obejmuja˛ pewne dodatkowe (w stosunku do koszto´w marketingu
krajowego) elementy (np. koszty transportu, komunikacji, cła i inne bariery hand-
lowe, ubezpieczenie, finansowanie). Z koleiT (transfer costs) oznacza dodatkowe
koszty związane z prowadzeniem działalnos´ci gospodarczej ponad granicami pan´stw.
Prowadzenie operacji firmy F w kraju B wymaga nakłado´w na zarządzanie,
koordynowanie i kontrolowanie działalnos´ci filii ulokowanej w tym kraju. Tak jak
wcześniej wspomniana ro´żnica M jest związana z prowadzeniem działalnos´ci
eksportowej, takT odnosi siędo zagranicznych inwestycji bezpos´rednich. Duz˙a
część T to koszty stałe — poczat̨kowa inwestycja firmy F wiąże sięwięc z wysokimi
kosztami transferu, po´źniej koszty te staja˛ się niższe.

Pięć wymienionych zmiennych determinuje wybo´r właściwej, jednej z trzech
rozpatrywanych, formy ekspansji firmy F na rynek B. Jes´li w punkcie wyjścia
założymy, że K = M = T = 0, to okaże się, że jedynym sposobem obsługi rynku B

29 W literaturze polskiej omo´wienie modelu Hirscha po modyfikacji dokonanej przez Rugmana
(Rugman wprowadził do modelu Hirscha trzecia˛ formę ekspansji, czyli licencje, obok eksportu
i bezpos´rednich inwestycji zagranicznych) moz˙na znalez´ć w: Sulejewicz (1997, s. 132−133).
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przez firmę F jest eksport. Firma B dokona wejs´cia na rynek B, jes´li koszty
produkcji w kraju A sąniższe niżw kraju B. Jes´li relacja koszto´w produkcji jest
odwrotna, to firma nie podejmie eksportu. Jes´li założymy, że M jest dodatnie,
aK i T sąrówne zeru, to eksport jest nadal jedyna˛ możliwą drogąekspansji firmy F
na rynek B (przy utrzymaniu załoz˙enia, że koszty produkcji sa˛ niższe w kraju A).
Gdy K jest równe zeru, firma nie dysponuje wiedza,̨ dającą jej przewage˛ na rynku
B, dlatego tez˙ nie jest moz˙liwe i uzasadnione udzielenie licencji ani otwarcie
własnej filii (inwestycje bezpos´rednie).

Sytuacja komplikuje sie˛, gdy trzy zmienne (K, M i T) sądodatnie. Pojawiaja˛ się
wówczas pewne reguły decyzyjne, zgodnie z kto´rymi należy dokonac´ wyboru:

• eksportu — jes´li Pa + M�Pb + K (eksport jest bardziej opłacalny niz˙
licencjonowanie) iPa + M�Pb + T (eksport jest bardziej opłacalny niz˙ filia),

• licencjonowania — jes´li Pb + K�Pa + M (licencjonowanie jest bardziej
rentowne niz˙ eksport) iPb + K�Pb + T (licencjonowanie jest bardziej ren-
towne niż filia),

• inwestycji bezpos´rednich — jes´li Pb + T�Pa + M (filia jest bardziej opłacalna
niż eksport) iPb + T�Pb + K (filia jest bardziej opłacalna niz˙ licencjonowanie).

Root podejmuje takz˙e zagadnienie kształtowania sie˛ relacji M, T i K wraz
z upływem czasu. Kiedy firmaF podejmuje działalnos´ć w kraju B, najcze˛ściej
mamy do czynienia z relacja˛ M�T�K, poniewaz˙ firma słabo zna kraj B (co
zwiększa T) i chce chronic´ swoją wiedzę dającą jej przewage˛, gdyż wytwarzany
z jej pomocąprodukt znajduje sie˛ we wczesnym stadium cyklu z˙ycia. W związku
z tym najbardziej prawdopodobnym wyborem odnos´nie do sposobu rozpocze˛cia
ekspansji be˛dzie eksport. Z czasem firma poznaje rynek B dzie˛ki doświadczeniom
eksportowym, co przyczynia sie˛ do redukcji koszto´w transferuT. Jeśli tylko koszty
produkcji w kraju B sąniższe, firma B z czasem otworzy tam filie˛ produkcyjną.
Następnie, gdy inni konkurenci rozpoczynaja˛ wytwarzanie podobnych produkto´w,
co jest równoznaczne z obniz˙ką kosztów ujawnienia wiedzyK, preferowanym spo-
sobem ekspansji moz˙e się stać sprzedaz˙ licencji. Zarysowana sekwencja eksport-in-
westycja-licencja moz˙e być w różny sposo´b zakłócana przez polityke˛ gospodarcza˛
prowadzonąprzez kraje A i B. Na przykład restrykcje importowe zwie˛kszają M,
a słaby klimat inwestycyjny wpływa na wzrostT. W obu przykładach polityka gos-
podarcza zwie˛ksza atrakcyjnos´ć licencjonowania jako formy ekspansji zagranicznej.

Zaprezentowany model jest dobrym punktem wyjs´cia analiz mających dopro-
wadzićdo wyboru adekwatnej formy ekspansji. Trafnie identyfikuje on najwaz˙niejsze
zmienne warunkujac̨e wybór. Niemniej jednak model ten ma tez˙ pewne słabos´ci.
W związku z koncentracja˛ uwagi na kosztach zwiaz̨anych z ro´żnymi spo-
sobami ekspansji zakłada sie˛ w nim implicite nierealistycznie, z˙e przychody gene-
rowane przez poszczego´lne sposoby wejs´cia sąidentyczne30. Ponadto abstrahuje sie˛
w nim od różnic w poziomie ryzyka włas´ciwego dla analizowanych form ekspansji.

30 Prosty sposo´b pokonania tej słabos´ci zaproponował Sulejewicz (1997, s. 133).
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Rachunek kosztów i korzyści kooperacji
(model Contractora i Lorange’a)

Kolejną proponowana˛ w literaturze metoda˛ oceny przydatnos´ci sposobo´w wejścia
na rynki zagraniczne jest tzw. model Contractora i Lorange’a (Contractor, Lorange,
1988). Poro´wnuje sięw nim dowolnąformęekspansji wykorzystywana˛ przez dana˛
firmę indywidualnie z dowolna˛ formąekspansji realizowanej we wspo´ łpracy z part-
nerem (partnerami). Przedmiotem poro´wnania moz˙e być na przykład zagraniczna
inwestycja bezpos´rednia w formie filii własnej z zagraniczna˛ inwestycjąbezpos´red-
nią w formie joint venture (w pierwotnej wersji modelu poro´wnuje sięwłaśnie te
dwie formy ekspansji). Poro´wnanie jest dokonywane ze wzgle˛du na spodziewany
poziom korzys´ci możliwy do osiągnięcia w obu formach ekspansji. Uzasadnienie
dla wyboru porozumienia kooperacyjnego be˛dzie istniało wo´wczas, gdy spełniona
będzie nierówność:

[(R1 + R2) + (C1 + C2)] − [(R3 + R4) + (C3 + C4)]�(1 −�) �cv,

gdzie:
(R1 + R2) + (C1 + C2) — przyrost korzys´ci z tytułu kooperacji,
(R3 + R4) + (C3 + C4) — przyrost koszto´w z tytułu kooperacji,
(1 −�)�cv — udział partnera (pozostałych partnero´w) w zyskach

z kooperacji,
�cv — oczekiwany zysk z przedsie˛wzięcia kooperacyjnego,
� — udział firmy dokonującej analizy w zyskach z przed-

sięwzięcia kooperacyjnego,
1 −� — udział partnera (pozostałych partnero´w) w zyskach

(0���1).

Przyrost korzys´ci z tytułu przedsie˛wzięcia kooperacyjnego moz˙e wynikać
z bezpos´rednich dodatkowych przychodo´w, pośrednich dodatkowych przychodo´w,
bezpos´redniej redukcji koszto´w oraz pos´redniej redukcji koszto´w.

Bezpos´rednie dodatkowe przychody (R1) mogąbyć efektem m.in.:
• wiedzy zagranicznego partnera,
• zasobo´w niematerialnych partnera,
• powiązań partnera z rzad̨em i ważnymi nabywcami,
• wyeliminowania jednego konkurenta,
• szybszego wejs´cia — redukcja koszto´w,
• dostępu do zamknie˛tego rynku.

Pośrednie dodatkowe przychody (R2) mogąbyć uzyskane w efekcie:
• uzupełnienia asortymentu — wzrostu sprzedaz˙y,
• dyfuzji pomysłów przejętych od partnera,
• możliwości podniesienia ceny komponento´w lub produktu w transakcji

z partnerem zwiaz̨ku kooperacyjnego.
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Bezpos´rednia redukcja koszto´w (C1) może być następstwem:
• korzyści skali (większy rynek),
• wykorzystania przewagi partnero´w,
• istnienia bodz´ców rządowych dla wspo´ lnych przedsie˛wzięć,
• dostępu do tan´szych źródeł zakupu,
• lepszego wykorzystania mocy produkcyjnych,
• doświadczenia partnera w zarzad̨zaniu.

Pośrednia redukcja koszto´w (C2) może wynikaćna przykład z rozpowszech-
niania w przedsie˛biorstwie ulepszen´ przejętych od partnera.

Przedsie˛wzięcie kooperacyjne moz˙e jednakz˙e wywoływaćefekty negatywne,
takie jak: bezpos´rednia obniz˙ka przychodo´w, pośrednia obniz˙ka przychodo´w,
bezpos´rednia zwyżka koszto´w i pośrednia zwyżka koszto´w.

Bezpos´rednia obniz˙ka przychodo´w (R3) może wystąpić w efekcie:
• zakazu wejs´cia w niektóre obszary,
• przechwycenia przez partnera korzys´ci nieproporcjonalnie duz˙ych do wkładu,
• niższych cen (kto´re mogąwynikać z polityki partnera).

Możliwe jest także wystąpienie pos´redniej obniz˙ki kosztów (R4), związane
z potencjalnym zagroz˙eniem, że partner przerodzi sie˛ w silnego konkurenta.

Bezpos´rednia zwyżka koszto´w (C3) może być wywołana m.in.:
• kosztem transferu technologii, know-how do partnera,
• dodatkowym kosztem koordynacji i nadzoru,
• narzucaniem przez partnera z´ródeł zakupu i kanało´w zbytu.

Z kolei pośrednia zwyżka koszto´w (C4) może być spowodowana np.:
• przyrostem koszto´w ogólnych,
• kosztem alternatywnym specjalisto´w i kierowników delegowanych za granice˛.

Porównując przedsie˛wzięcie kooperacyjne z samodzielna˛ ekspansja˛ na rynku
zagranicznym, nalez˙y także zaznaczyc´, że wybór rozwiązania kooperacyjnego
może się wiązać z obniżeniem poziomu ryzyka. Zmniejszenie poziomu ryzyka
może nastąpić dzięki temu, że:

• dochodzi do rozkładu ryzyka inwestycyjnego mie˛dzy wielu (minimum
dwóch) partnero´w,

• umożliwia dywersyfikacjęportfela produkto´w-rynków,
• wejście na rynek jest szybsze, a okres zwrotu kro´ tszy,
• pojawia sięefekt synergii — wspo´ lne inwestowanie moz˙e być per saldo

tańsze niżinwestowanie oddzielnie — na przykład korzys´ci skali produkcji,
• występuje redukcja ryzyka politycznego.

Cechąomawianego modelu jest bardzo wszechstronne uje˛cie korzyści i kosz-
tów kooperacji. Autorzy modelu us´wiadamiająnam, jak kompleksowe i wielo-
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kierunkowe moga˛ być ekonomiczne naste˛pstwa zawiązania porozumienia koopera-
cyjnego. Podstawowa˛ trudnością związaną z wykorzystaniem tego modelu sa˛
problemy z pomiarem (lub wre˛cz niemożność pomiaru) wymienionych zmiennych.
Mimo tej słabos´ci model jest przede wszystkim znakomitym narze˛dziem heurys-
tycznym us´wiadamiającym podmiotom decydujac̨ym o podjęciu ekspansji
złożoność konsekwencji wyboru okres´lonej formy wejścia na rynek zagraniczny.

Model wyboru między licencją,
aliansem strategicznym i filią
(model Contractora i Blake’a)

Model Contractora i Blake’a odnosi sie˛ do porównania trzech form ekspansji:
sprzedaz˙y licencji, zawiązania aliansu strategicznego i załoz˙enia własnej filii.
Dodatkowo efektywnos´ć tych form może byćzestawiona z efektywnos´cią eksportu.
Koncepcja została rozwinie˛ta przez Hladika (1985) i Sulejewicza (1997).

W modelu uwaga jest skupiona na maksymalizacji wartos´ci strumienia goto´w-
kowego netto inwestora (firmy prowadzac̨ej ekspansje˛) w różnych rozwiązaniach
organizacyjnych: licencja, joint venture, filia (moz˙liwe jest także uwzględnienie
eksportu)31. Na rysunkach 21−24 na osi poziomej zaznaczono udział procentowy
(�) inwestora we własnos´ci przedsięwzięcia — udział ten zmienia sie˛ od zera
w wypadku czystego kontraktu licencyjnego do 100% w wypadku filii własnej.
Z kolei na osi pionowej zaznaczono zaktualizowana˛ wartość sprzedaz˙y (S),
łącznych zmiennych koszto´w produkcji i dystrybucji oraz koszto´w stałych w kraju
ekspansji (K). Przyjmuje sie˛, że inwestorowi zagranicznemu przypisuje sie˛ �K
kosztów oraz �S przychodo´w ze sprzedaz˙y. Inwestor zagraniczny ponosi takz˙e
koszty organizacji transakcjiT związane z transferem zasobo´w (np. wiedzy) do
licencjobiorcy lub tworzonego joint venture. W modelu przyje˛to upraszczajac̨e
założenie, że koszty transakcyjne zbliz˙ają się do zera, w miare˛ jak � zbliża siędo
jedności. Odwrotna prawidłowos´ć występuje w przypadku tzw. koszto´w inter-
nalizacji I — w miarę wzrostu� koszty te rosna.̨ Koszty internalizacji to koszty
transferu wewnat̨rz (powiększonej) firmy — sąone związane z nabyciem wiedzy
o obcym rynku, koszty przeszkolenia pracowniko´w, koszty zarzad̨zania i kontroli
transgranicznej itp. Wynagrodzeniem dla firmy dokonujac̨ej ekspansji jest dywi-
denda od udziału w kapitale zakładowym (np. joint venture) i(lub) strumien´ opłat,
którego wielkos´ć L może być wynegocjowana np. jako procent od wielkos´ci
sprzedaz˙y S. ZatemL jest równe rS, gdzier oznaczaroyalty, przychód z kontraktu
menedz˙erskiego lub innych uzgodnionych opłat. W modelu przyjmuje sie˛, że te
dodatkowe strumienie dochodu (proporcjonalne do sprzedaz˙y) zmniejszająsię do
zera, w miare˛ jak � rośnie do 1.

31 Model opisano na podstawie: Sulejewicz (1997, s. 135−143).
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W modelu sąstosowane naste˛pujące oznaczenia:
� — strumieńgotówkowy netto wypracowywany przez firme˛ dokonującą eks-

pansji z uwzgle˛dnieniem koszto´w transakcyjnych i koszto´w internalizacji,
S — sprzedaz˙ produktu na rynku ekspansji,
K — lokalne koszty zmienne produkcji i dystrybucji oraz koszty stałe (ogo´ l-

nozakładowe),
T — koszty transakcyjne ponoszone przez firme˛ dokonującą ekspansji,
I — koszty internalizacji ponoszone przez firme˛ dokonującą ekspansji,
L — strumieńprzychodo´w powiązany ze sprzedaz˙ą lokalną i przypadający

zgodnie z umowa˛ firmie dokonującej ekspansji,
r — stoparoyalty (procent od wartos´ci sprzedaz˙y; L = rS),
� — udział w kapitale zakładowym przedsie˛wzięcia firmy dokonującej eks-

pansji.

W zarysowanym modelu wybo´r sprowadza sie˛ do okres´lenia, kiedy�F (filii),
�JV (joint venture), �L (licencji) i �E (eksportu) sa˛ maksymalne. Na rysun-
kach 21−24 przedstawiono cztery moz˙liwe rozwiązania.

Na rysunku 21 przedstawiono sytuacje˛, w której firma dokonująca ekspansji
powinna sięzdecydowac´ na wybór całkowicie kontrolowanej filii, gdyz˙ właśnie

Rysunek 21
Optymalizacja formy kooperacji: filia

Ź r ó d ł o: Sulejewicz (1997).
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wówczas wyste˛puje maksymalizacja strumienia goto´wkowego netto. Wyborowi
takiemu sprzyjaja˛ następujące okolicznos´ci:

• wysokie koszty transakcyjne dla relacji rynkowych,
• niskie i powoli rosnące koszty uwewne˛trznienia,
• niezależna od własnos´ci wysokość kosztów produkcji,
• wysoka efektywnos´ć własnej kontroli marketingowej — sprzedaz˙ rośnie

w miarę wzrostu kontroli kapitałowej przedsie˛wzięcia.

Rysunek 22
Optymalizacja formy kooperacji: joint venture

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 21.

Rysunek 22 ilustruje sytuacje˛, w której optymalny jest wybo´r joint venture jako
formy zagranicznej ekspansji firmy. Wynika to z naste˛pujących uwarunkowan´:

• sprzedaz˙ licencji jest nieatrakcyjna ze wzgle˛du na znaczna˛ wysokość kosztów
transakcyjnych;

• dobór odpowiedniego partnera do joint venture moz˙e umożliwić zmniej-
szenie niepewnos´ci cenowej oraz zachowan´ oportunistycznych;

• jeśli partner jest zaawansowany pod wzgle˛dem technicznym, to koszt
transferu zasobo´w może być niski;

• poziom sprzedaz˙y przewyższający ze względu na efekt synergii poziom
sprzedaz˙y samodzielnej — uzasadnieniem dla wypukłego kształtu krzywej
sprzedaz˙y na rysunku 22 moga˛ być: dobra znajomos´ć rynku przez partnera
lokalnego, dobre relacje partnera lokalnego z władzami kraju przyjmuja-̨
cego, istniejąca siec´ zbytu, posiadane atesty itp.;
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• możliwość osiągnięcia korzyści skali;
• racjonalizacja produkcji przez partnero´w;
• niższe koszty ogo´ lne i wzajemne finansowanie rezerw;
• preferencyjne finansowanie lokalne.

Rysunek 23
Optymalizacja formy kooperacji: umowa licencyjna

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 21.

W sytuacji przedstawionej na rysunku 23 najlepszym rozwiaz̨aniem jest sprze-
daż licencji. Sprzyjajątemu naste˛pujące uwarunkowania:

• niskie koszty transakcyjne (w wypadku „dojrzałych” technologii, duz˙ego
zaawansowania technicznego licencjobiorco´w i peryferyjnych technologii,
w małym stopniu wpływajac̨ych na poprawe˛ pozycji konkurencyjnej licen-
cjobiorcy);

• stałość sprzedaz˙y S i kosztów K — oznacza to, z˙e obecnos´ć kapitałowa na
rynku ekspansji (np. joint venture lub filia własna) nie daje dodatkowych
korzyści (rynek może być nasycony, konkurencyjny);

• opłaty licencyjne stanowia˛ wystarczającą rekompensate˛ za transferowane
zasoby.

Na rysunku 24 optymalnym rozwiaz̨aniem jest eksport, czyli handel zagranicz-
ny. Innymi słowy, transferowi za granice˛ podlegajątowary, a nie zasoby. Wybo-
rowi eksportu sprzyjaja˛ następujące okolicznos´ci:
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Rysunek 24
Optymalizacja formy kooperacji: eksport

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 21.

• takie same koszty produkcji w kraju pochodzenia i w kraju przyjmujac̨ym
(założenie to przyjęto dla uproszczenia na rysunku 24, ale nie jest ono
konieczne),

• w miarę wzrostu eksportu naste˛puje spadek koszto´w transakcyjnych, co ma
stanowićgłówną zachętę do dalszej ekspansji eksportowej.

Rachunek kosztów transakcyjnych
(model Andersona i Gatignona)
Anderson i Gatignon (1986) podkres´lają, że istnieje wiele sposobo´w wejścia na
rynki zagraniczne, ro´ żniących siępod wieloma wzgle˛dami. Wybór optymalnego
sposobu wejs´cia powinien byc´ dokonany na podstawie oceny efektywnos´ci. W kon-
cepcji Andersona i Gatignona miara˛ efektywnos´ci jest długoterminowy zwrot
z inwestycji z uwzgle˛dnieniem ryzyka towarzyszac̨ego danej formie wejs´cia. Zwra-
cająoni uwagę, że krytyczny wpływ na efektywnos´ć wywiera posiadanie kontroli
nad przedsie˛wzięciem, rozumianej jako zdolnos´ć wpływania na systemy, metody
i decyzje. Autorzy modelu dziela˛ wszystkie moz˙liwe sposoby wejs´cia na trzy
grupy, w zalez˙ności od stopnia kontroli, jaki oferuja:̨
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• sposoby zapewniajac̨e wysoki poziom kontroli, do kto´rych zalicza sie˛ filie
własne oraz joint ventures z udziałem dominujac̨ym;

• sposoby o s´rednim poziomie kontroli, takie jak wie˛kszościowe joint ventures
z wieloma lub kilkoma partnerami, parytetowe joint ventures, kontrakty na
zarządzanie, umowy franchisingowe, kontrakty ograniczone i wyłac̨zne (np.
niektóre formy licencjonowania), niewyłac̨zne, ale ograniczone lub nieogra-
niczone, ale wyłac̨zne;

• sposoby o niskim stopniu kontroli, obejmujac̨e nieograniczone i niewyłac̨zne
kontrakty oraz mniejszos´ciowe joint ventures.

W modelu przyjmuje sie˛ następujące założenia:
• kontrola jest najwaz˙niejsządeterminanta˛ powodzenia i efektywnos´ci danego

sposobu ekspansji zagranicznej;
• nie sąbrane pod uwage˛ koszty, jakie musiałaby ponies´ć firma prowadząca

ekspansje˛, gdyby zdecydowała sie˛ na zmiane˛ sposobu ekspansji;
• potencjał rynku, kto´rego dotyczy ekspansja, jest na tyle duz˙y, że w grę

wchodzątakże sposoby wejs´cia charakteryzujac̨e się wysokim poziomem
kontroli;

• wybór spośród wszystkich potencjalnych form jest moz˙liwy — nie występują
żadne ograniczenia, np. w postaci restrykcji rzad̨owych.

Anderson i Gatignon formułuja˛ pewne propozycje (hipotezy) odnos´nie do
przydatnos´ci różnych form wejs´cia, biorąc pod uwage˛ oferowany przez nie poziom
kontroli. W ich modelu efektywnos´ć formy wejścia zależy od czterech zmiennych,
które zgodnie z teoria˛ kosztów transakcyjnych determinuja˛ optymalny poziom
kontroli. Oto te zmienne:

• transakcyjna specyfika zasobo´w, czyli ich idiosynkratyczny charakter;
• niepewnos´ć zewnętrzna, rozumiana jako nieprzewidywalnos´ć otoczenia;
• niepewnos´ć wewnętrzna, oznaczajac̨a niezdolnos´ć firmy wchodzącej do

określania wydajnos´ci pośredników i partnerów;
• możliwości zachowan´ typu free-riding, czyli zdolność pośredników i part-

nerów do uzyskiwania nadzwyczajnych korzys´ci związanych np. z korzys-
taniem z marki firmy bez ponoszenia stosownych koszto´w.

Odwołując się do teorii koszto´w transakcyjnych, Anderson i Gatignon for-
mułująnastępujące założenie: niższy poziom kontroli (zaangaz˙owania we własnos´ć
zasobo´w) jest lepszy, chyba z˙e wystąpią okoliczności przemawiające za innym
rozwiązaniem.

W modelu Andersona i Gatignona autorzy zaproponowali 9 hipotez, odno-
szących siędo czterech czynniko´w uwzględnianych w teorii koszto´w transakcyj-
nych (zob. rysunek 25).
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Rysunek 25
Model Andersona i Gatignona — efektywność sposobów wejścia
z perspektywy kosztów transakcyjnych

Ź r ó d ł o: Anderson, Gatignon (1986).

Transakcyjna specyfika zasobo´w

H1: Sposoby wejs´cia zapewniające większą kontrolę są bardziej wydajne dla
dóbr (procesów) prywatnych (zastrzeżonych).
Zasadnos´ć rekomendacji wyz˙szego poziomu kontroli jest zwiaz̨ana z ryzy-
kiem, jakie towarzyszy transferowi wiedzy, dlatego w przypadku do´br
nasyconych wiedza˛ zaleca sie˛ wyższy poziom kontroli.

H2: Sposoby wejs´cia oferujące większąkontrolę sąwydajniejsze dla nieustru-
kturalizowanych, słabo rozumianych produktów i procesów.
W literaturze przyjmuje sie˛, że zaste˛pczą, przybliżoną miarą słabej struk-
turalizacji i słabego rozumienia produkto´w i proceso´w może byćstopieńich
złożoności. Wyższemu stopniowi złoz˙oności produktów powinien towarzy-
szyć wyższy poziom kontroli.

H3: Sposoby wejs´cia oferujące wyższy stopieńkontroli są bardziej wydajne
dla produktów dopasowanych do uz˙ytkownika („na miarę ”) .
Produkty dopasowane do uz˙ytkownika wymagająznacznej lokalnie specyficz-
nej wiedzy. Efektywne wykorzystanie wiedzy lokalnego partnera wymaga
jednak posiadania nad nim duz˙ej kontroli.
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H4: Im bardziej dojrzały produkt, tym mniejszy niezbędny stopień kontroli .
Dyfuzji nowych technologii za granica˛ towarzyszy najcze˛ściej wykorzystanie
filii własnej — nowa wiedza wymaga wysokiego stopnia kontroli. Starsze
technologie sa˛ natomiast eksploatowane z zastosowaniem licencji lub joint
venture, gdzie jest wymagany niz˙szy poziom kontroli.

Niepewność zewnętrzna

H5: Im wyższy stopieńryzyka kraju goszczącego (np. niestabilnos´ć polityczna,
wahania gospodarki) w kombinacji z transakcyjną specyfiką zasobów
(produkty zastrzeżone, niedojrzałość itp.), tym większy powinien być
stopień kontroli .
W hipotezie tej podkres´la się, że wysoki stopien´ ryzyka kraju goszczac̨ego
sam w sobie nie skłania jeszcze do zastosowania wysokiego stopnia kontroli.
Okoliczność ta dopiero w połączeniu z wysoka˛ specyfikązasobo´w sprawia, z˙e
sposoby wejs´cia o wysokim stopniu kontroli staja˛ się bardziej efektywne.

Niepewność wewnętrzna

H6: Kontrola biznesu zagranicznego przez firme˛ wchodzącą powinna od-
powiadać (być pozytywnie związana ze) skumulowanemu dos´wiadczeniu
międzynarodowemu tej firmy.
Zgodnie z tąhipoteząfirmy rozpoczynające ekspansje˛ na danym rynku maja˛
obawy przed bardziej zdecydowanym zaangaz˙owaniem zasobo´w, w związku
z czym zazwyczaj zaczynaja˛ od eksportu. W miare˛ wzrostu dos´wiadczenia
i wiedzy o rynkach zagranicznych ros´nie skłonnos´ć do korzystania z bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji. W pierwszej kolejnos´ci firmy
wybierają rynki krajów o podobnej kulturze, dopiero wraz ze zdobywaniem
kolejnych dos´wiadczen´ decydująsię na ekspansje˛ na rynki bardziej odległe.

H7: W przypadku dużego dystansu socjokulturowego:
(a) niski stopień kontroli jest wydajniejszy niż średni stopień kontroli ,
(b) wysoki stopieńkontroli jest wydajniejszy niż średni stopień kontroli ,
(c) wysoki stopień kontroli jest wydajniejszy tylko wó wczas, gdy firma

wchodząca ma istotną przewagękonkurencyjną.
W propozycji tej moz˙na zauwaz˙yć pewne sprzecznos´ci odnośnie do włas´-
ciwych zachowan´. Wynika z niej, że raczej rekomenduje sie˛ sposoby z wyrazi-
stym stopniem kontroli — albo niski, albo wysoki stopien´ kontroli. W warun-
kach dużego dystansu socjokulturowego nalez˙y unikać rozwiązańpośrednich
ze średnim stopniem kontroli.

H8: Im bardziej rozwinię ty biznes w kraju goszczącym, tym mniejszy pożąda-
ny stopień kontroli dla firmy wchodza c̨ej.
W miarędojrzewania i rozwoju biznesu na rynku ekspansji pojawiaja˛ się tam
firmy-partnerzy, z kto´rymi możliwa jest wspo´ łpraca niewymagajac̨aex defini-
tione wysokiego poziomu kontroli — pojawiaja˛ się na przykład moz˙liwości
licencjonowania lub zawierania joint ventures.
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Możliwości free-riding

H9: Sposoby wejs´cia oferujące większą kontrolę są tym wydajniejsze, im
większa jest wartość marki handlowej .
Należy wykorzystywac´ rozwiązania eliminujące lub utrudniające możliwości
stosowania zachowan´ typu free-riding. Środkiem spełnienia tego postulatu jest
wysoki stopien´ kontroli. Wysoki stopien´ kontroli jest stosowany na przykład
po to, aby zapobiegac´ degradacji marki firmy na rynku ekspansji — nie-
odpowiedzialne zachowaniafree-riders mogą bowiem w konsekwencji do-
prowadzićdo nadszarpnie˛cia wizerunku i marki firmy wchodzac̨ej na rynek
zagraniczny.

Model Andersona i Gatignona wnosi duz˙y koncepcyjny wkład do rozwaz˙ańnad
wyborem adekwatnej formy wejs´cia na rynek zagraniczny. Zwraca sie˛ w nim
uwagęna elementy stanowiac̨e trzon teorii koszto´w transakcyjnych, pomijane lub
nieuwzględniane w innych przedstawianych tutaj modelach. Ze wzgle˛du na swoją
jednostronnos´ć (koncentracja uwagi na jednej zmiennej — kontrola) moz˙e być
niezwykle cennym, uzupełniajac̨ym elementem procesu podejmowania decyzji
o wyborze formy ekspansji zagranicznej.

Kalkulacja opłacalności
(procedura Jeanneta i Hennesseya)

Ujęta w tym modelu kalkulacja opłacalnos´ci jest prowadzona z perspektywy
centrali przedsie˛biorstwa wielonarodowego (Jeannet, Hennessey, 1988, s. 297−299;
1998, s. 331−336). Przedsie˛biorstwo dokonuje analizy moz˙liwych sposobo´w
wejścia na rynki zagraniczne ze wzgle˛du na kryterium zyskownos´ci, czyli stopy
zwrotu z inwestycji (return on investment— ROI). Z finansowego punktu widzenia
najlepszy jest ten sposo´b prowadzenia ekspansji na danym rynku, kto´ry zapewnia
najwyższąstopęzwrotu. Analiza powinna dotyczyc´ dłuższego okresu — zazwyczaj
jest to okres obejmujac̨y od 3 do 5 lat. Na rysunku 26 przedstawiono ideowy
schemat analizy. Gło´wne kryterium wyboru, zyskownos´ć, jest skorygowane przez
wzięcie pod uwage˛ czynników ryzyka, związanych z faktem prowadzenia przez
firmę operacji międzynarodowych. Dla kaz˙dej formy wejścia sąbadane i analizo-
wane konsekwencje w dziedzinie aktywo´w firmy, kosztów oraz sprzedaz˙y. Po-
szczego´ lne sposoby wejs´cia sąrozważane ze wzgle˛du na czynnik kontroli, wielkos´ć
zaangaz˙owanych zasobo´w, wysokość kosztów stałych i koszto´w zmiennych, udział
w rynku oraz ryzyko. W tablicy 8 pokazano sposo´b ujęcia oczekiwanych konsek-
wencji wyboru dowolnego sposobu wejs´cia. Każdy sposo´b pociąga za soba˛
konsekwencje dla zaangaz˙owanych aktywo´w i wymagania okres´lenia sposobu ich
finansowania (pasywa), a takz˙e wpływa na wielkos´ć realizowanej sprzedaz˙y oraz
poziom koszto´w. W procedurze Jeanneta i Hennesseya wykorzystano typowy
schemat analizy finansowej, stosowany w ramach przygotowywania tzw.feasibility
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Rysunek 26
Schemat ideowy procedury Jeanneta i Hennesseya

U w a g a: Kierunek strzałki oznacza wzrost wartos´ci danego czynnika.

Ź r ó d ł o: Opracowanie własne na podstawie: Jeannet, Hennessey (1988, s. 297).



studies(studiów wykonalnos´ci), opierający się z jednej strony na szacunku akty-
wów i pasywów przedsięwzięcia inwestycyjnego, a z drugiej strony na estymacjach
przyszłych przychodo´w i kosztów eksploatacji. Autorzy procedury sugeruja˛ przy-
wiązywanie duz˙ej wagi do mogących wystąpić czynników ryzyka, w związku
z czym rekomenduja˛ sporządzanie analiz wraz˙liwości oraz przygotowanie scena-
riuszy zdarzen´ w razie wystąpienia ryzyka.

Procedura Jeanneta i Hennesseya wyro´ żnia sięspośród innych metod komplek-
sowością ujęcia i uniwersalnos´cią zastosowania. Daż̨y się do tego, by objać̨ nią
wszystkie moz˙liwe konsekwencje wyboru okres´lonej formy ekspansji, a takz˙e
można jąwykorzystac´ do analizy i oceny wszystkich moz˙liwych sposobo´w wejścia

Tablica 8
Sprawozdanie do analizy finansowej danej formy wejścia
według Jeanneta i Hennesseya

Zmienne Wzrost Spadek Saldo

AKTYWA
Gotówka
Należności
Zapasy
Maszyny
Budynki
Ziemia

Nowe zasoby ko-
nieczne do wejs´cia
na dany rynek

Likwidacja zasobo´w dzięki
przesunie˛ciu działań

Nowe aktywa netto

PASYWA
Zobowiązania
Kredyty

Nowe zobowiązania
konieczne do wej-
ścia

Redukcja zobowiaz̨ań dzięki
przesunie˛ciu działań

Nowe zobowiązania netto

KOSZTY
Jednostkowe koszty

zmienne
Materiały
Praca

Wielkość kosztów
ziennych w no-
wych operacjach

Strata korzys´ci skali w wyni-
ku przesunie˛cia działan´

Koszty zmienne netto po
wejściu (we wszystkich
oddziałach)

Jednostkowe koszty
stałe

Nadzór
Marketing
Administracja
Inne

Miejscowe koszty
stałe

Strata wkładu w wyniku prze-
sunięcia działan´

Koszty stałe netto wejs´cia

Koszty jednostkowe
ogółem

Wzrost kosztu ogo´ łem

SPRZEDAŻ
Sprzedaz˙ Strata sprzedaz˙y w wyniku

przesunie˛cia (w innych od-
działach)

Dodatkowa sprzedaz˙ netto

Ź r ó d ł o: Opracowanie własne na podstawie: Jeannet, Hennessey (1988, s. 298−299).
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na rynek zagraniczny. Jej przydatnos´ć jest dodatkowo wzmocniona przez fakt, z˙e
można jąwykorzystywac´ do symulacji efekto´w zastąpienia jednej formy ekspansji
inną, co może się zdarzac´ zwłaszcza w firmach prowadzac̨ych rozbudowane,
zróżnicowane i zmieniajac̨e sięw czasie operacje zagraniczne.

Analiza strategii wejścia na rynki zagraniczne
według Buckleya i Cassona
— rozszerzenie podejścia do internalizacji
Model Buckleya i Cassona jest modelem uogo´ lniającym cały zestaw wszelkich
możliwych form zagranicznej ekspansji firmy (Buckley, Casson, 1998, s. 539−561).
W swej podstawowej wersji model jest dos´ć prosty, daje jednak duz˙e możliwości
rozpatrywania bardziej szczego´ łowych warianto´w postępowania, co moz˙e prowa-
dzić do jego znacznej komplikacji. Model odnosi sie˛ explicitedo: eksportu, licen-
cjonowania, joint venture i filii własnej. Dodatkowo uwzgle˛dniony jest w nim
wybór między przejęciem i inwestycjągreenfield, a także sąanalizowane opcje
związane z poddostawami (subcontracting) i franchisingiem. Zaleta˛ modelu jest
także rozróżnienie inwestycji w obiekty produkcyjne i inwestycji w obiekty
handlowe (dystrybucyjne).

W omawianym modelu w szerokim zakresie uwzgle˛dniono i wykorzystano
najnowszy dorobek teoretyczny w zakresie teorii przedsie˛biorstwa międzynarodo-
wego oraz teorii organizacji branz˙y (industrial organization). Zgodnie z tym dorob-
kiem na decyzje firmy o sposobie ekspansji zagranicznej maja˛ wpływ następujące
czynniki: koszty związane z dana˛ lokalizacją, czynniki związane z internalizacja,̨
zmienne finansowe, czynniki kulturowe (zaufanie i dystans psychiczny), struktura
rynku, strategia konkurencji, koszty adaptacji do s´rodowiska lokalnego i koszty
prowadzenia działalnos´ci gospodarczej za granica.̨ W modelu Buckleya i Cassona
dąży się do objęcia wszystkich tych czynniko´w i analizuje sięich wzajemne
oddziaływania w sposo´b uporządkowany i systematyczny.

Podstawowa wersja modelu zawiera wiele dos´ć restrykcyjnych załoz˙eń. Moż-
liwe jest uchylanie poszczego´ lnych założeń, co zwiększa stopien´ realizmu roz-
ważań, ale teżprowadzi do komplikacji modelu. W modelu przyje˛to trzy grupy
założeń:

• założenia dotyczące firmy wchodzącej na rynek zagraniczny,
• założenia dotyczące konkurenta w kraju goszczac̨ym,
• założenia odnoszac̨e siędo joint venture.

Założenia dotyczące firmy wchodzącej na rynek zagraniczny:
• firma zlokalizowana w kraju macierzystym podejmuje po raz pierwszy pro´bę

ekspansji zagranicznej;
• popyt zagraniczny na produkt firmy jest doskonale elastyczny przy ceniep1

aż do pewnej wielkos´ci, przy której staje sie˛ całkowicie nieelastyczny;
oznacza to, z˙e po przekroczeniu pewnego progu ilos´ci sprzedaz˙y produktu
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niemożliwe jest dalsze zwie˛kszenie sprzedaz˙y mimo obniżki cen; wynika to
z rozmiarów rynku zagranicznegox;

• należy rozróżnić działalnos´ć produkcyjnąP i działalność dystrybucyjnąD;
dystrybucja musi sie˛ odbywaćna rynku ekspansji (zagranicznym), produkcja
może być realizowana w kraju macierzystym lub w kraju ekspansji;

• produkcja opiera sie˛ na wykorzystaniu technologii, kto´ra jest wynikiem prac
badawczo-rozwojowychR, dystrybucja natomiast zalez˙y od działalnos´ci
marketingowejM;

• wchodzący na rynek zagraniczny (po raz pierwszy) nie zna rynku i nie
prowadzi tam działalnos´ci marketingowejM; wiedza o rynku moz˙e zostac´
z upływem czasu nabyta w wyniku uczenia sie˛ na błędach, jednak wymaga
poniesienia koszto´w wejścia m (learning costs);

• w modelu autorzy wyro´ żniają trzy tzw. produkty pos´rednie (intermediate
products) — technologięprzepływającą od R do P; doświadczenie marketin-
gowe przekazywane odM do D; fizyczny przepływ produkto´w od P do D;
pominięto wewnętrzny przepływ informacji odR do M, gdyż w przypadku
każdego sposobu wejs´cia ma on identyczna˛ wartość;

• produkcja wytworzona w kraju macierzystym musi zostac´ wyeksportowana;
dodatkowe koszty produkcji na eksportz obejmująkoszty transportu oraz
obciążenia taryfowe pomniejszone o oszcze˛dności związane z niepodej-
mowaniem produkcji za granica,̨ czyli koszty szkolenia nowych pracow-
ników oraz utrate˛ korzyści skali;

• firma dokonująca ekspansji ma do wyboru ro´ żne warianty ekspansji w zwiaz̨-
ku z prowadzeniem i kontrolowaniem na rynku zagranicznym:
— P i D,
— tylko P — zmusza to do korzystania z obcej sieci dystrybucji (fran-

chising),
— tylko D — oznacza to eksport z kraju macierzystego lub subcontracting,
— ani P, ani D — firma dokonująca ekspansji udziela lokalnemu (na rynku

ekspansji) przedsie˛biorstwu licencji na produkcje˛ i dystrybucjęproduktu;
• nie ma moz˙liwości zdobycia wiedzy marketingowej od zewne˛trznych konsul-

tantów; wiedza ta jest zdobywana tylko dzie˛ki własnej działalnos´ci M; firma
wchodząca może wykorzystywac´ czyjąś wiedzętylko na podstawie umowy
franchisingowej z partnerem lokalnym, utworzenia z nim joint venture lub
nabycia od niego systemu dystrybucji;

• koszt transferu jest znaczny, jest bowiem zwiaz̨any z kontrolą, dlatego tez˙
koszty transakcyjne w przypadku subcontractingu sa˛ większe od koszto´w
wewnętrznych o t1; podobnie koszty licencjonowania przewyz˙szająkoszty
wewnętrzne o t2, przy czymt2� t1;

• jeśli wchodząca firma nie ma własnego systemu dystrybucji, przepływ
między P i D tworzy dodatkowe koszty transakcyjnet3;

• niektóre sposoby wejs´cia mogązostac´ zrealizowane poprzez inwestycje typu
greenfieldlub przejęcie innej firmy na rynku ekspansji;
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• przejęcie innej firmy wiąże sięz koniecznos´cią poniesienia koszto´w budowy
zaufania wewnat̨rz powstałej organizacji:q1 — w wypadku przeje˛cia obiek-
tów produkcyjnych;q2 — w wypadku przeje˛cia sieci dystrybucji orazq3, gdy
przejmowane sa˛ jedne i drugie obiekty — w tym wypadku sa˛ to koszty
związane z przepływem towaro´w między P i D.

Założenia dotyczące konkurenta w kraju goszczącym:
• na rynku kraju ekspansji (kraju goszczac̨ego) działa jeden konkurent zaj-

mujący pozycjęmonopolistyczna;̨ ma on wiedze˛ M, ale sam nie prowadziR,
w związku z czym jego koszty sa˛ wyższe, niżkoszty firmy podejmującej
ekspansje˛;

• lokalny konkurent zachowuje sie˛ pasywnie w negocjacjach na temat przeje˛-
cia, gdyżzdaje sobie sprawe˛, że w konfrontacji z potencjalnym konkurentem
dysponującym własnątechnologiąnajlepszym dla niego rozwiaz̨aniem jest
ulegnięcie woli (zawarcie kompromisu) firmy dokonujac̨ej ekspansji;

• dostosowanie infrastruktury lokalnego konkurenta do potrzeb firmy wcho-
dzącej pociąga za soba˛ kosztya, ponoszone zaro´wno w wypadku inwestycji
bezpos´redniej, jak i licencjonowania oraz franchisingu, jednakz˙e konkurent
lokalny może dysponowac´ dodatkowąwiedzą o lokalnej produkcji (taka˛
wiedząnie dysponuje wchodzac̨y), w wyniku czego koszty adaptacji moga˛
być ujemne; jest to ro´wnoznaczne z moz˙liwością wystąpienia sytuacji,
w której koszty przeje˛cia lokalnej firmy i jej dostosowania do potrzeb
wchodzącego sąniższe niżkoszty realizacji inwestycji typugreenfield;

• korzystanie z systemu dystrybucji lokalnego konkurenta nie wiaż̨e się
z koniecznos´cią ponoszenia koszto´w dostosowania; dodatkowo przynosi ono
firmie wchodzącej korzyści w postaci wiedzyM;

• przejęcie konkurenta lokalnego daje firmie wchodzac̨ej pozycjęmonopolis-
tyczną na rynku, gdyz˙ wejście innej firmy na rynek staje sie˛ niemożliwe,
a konkurent zostaje pozbawiony moz˙liwości dodatkowego inwestowania;
z kolei inwestycja typugreenfieldprowadzi do powstania duopolu na rynku
— w dziedzinie produkcji i(lub) dystrybucji;

• jeśli lokalny rywal pozostaje włas´cicielem obiekto´w produkcyjnychP i dys-
trybucyjnych D, to nadal jest on potencjalnym konkurentem, gdyz˙ może
powrócić do własnej działalnos´ci; jeśli wchodzący zawrze z nim kontrakt
subcontractingowy, a ma on własna˛ sieć dystrybucji, to moz˙e pozostac´
konkurentem na rynku do´br finalnych; w takim wypadku kaz˙da próba
ustanowienia przez wchodzac̨ego ceny monopolowej zache˛ci go do podjęcia
własnej produkcji; w związku z tym wchodzac̨y musi obniżyć cenęmono-
polowądo ceny limitowanejp2�p1, aby znieche˛cić konkurenta do wykorzy-
stywania sieci dystrybucji do własnych celo´w; również w wypadku umowy
franchisingowej lokalny konkurent moz˙e powrócić do dystrybucji swojej
własnej produkcji; majac̨ na uwadze uniknie˛cie tego rodzaju sytuacji,
wchodzący powinien ustalic´ cenę, która po potrąceniu koszto´w dystrybucji
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jest równa ceniep2; jeśli franchisobiorca jest jedynym dystrybutorem, to
finalni odbiorcy płacącenę monopolową, natomiast ro´ żnica między ceną
limitowanąa cenąmonopolowąprzypada franchisobiorcy; w innym wypadku
wchodzący musi ponosic´ koszty konkurencjis= (p1 − p2)x równe kosztom
utraconej sprzedaz˙y;

• kontrakt licencyjny w odro´ żnieniu od subcontractingu lub franchisingu jest
traktowany jako umowa długoterminowa; jego zawarcie daje konkurentowi
(licencjobiorcy) władze˛ monopolowąna rynku, ale jednoczes´nie pozwala
wchodzącemu uzgodnic´ takie warunki, aby ro´wnież on mógł z tej przewagi
korzystac´;

• dla wchodzącego jedynym sposobem uniknie˛cia konkurencji na rynku eks-
pansji jest, poza udzieleniem licencji, przeje˛cie lokalnego systemu produk-
cyjnego i(lub) dystrybucyjnego; przyjmuje sie˛, że koszty przeje˛cia sąrówne
nakładom na budowe˛ inwestycji typugreenfield.

Założenia odnoszące siędo joint venture:
• udziały obu partnero´w (firmy dokonującej ekspansji i firmy lokalnej) sa˛

równe i wynoszą50%; joint venture nie wymaga dodatkowych inwestycji,
a firma wchodząca wykupuje cze˛ść udziałów lokalnego konkurenta; joint
venture związane z działalnos´cią produkcyjnąwiąże się z koniecznos´cią
poniesienia koszto´w przystosowania do nowej technologii; joint venture,
podobnie jak przeje˛cie, gwarantuje przewage˛ monopolistyczna˛ na rynku
ekspansji;

• zawiązanie joint venture implikuje koniecznos´ć poniesienia koszto´w budowy
zaufania:
— dla technologiij1,
— dla wiedzy marketingowejj2,
— dla fizycznego przepływu produkto´w j3;

• koszty wejs´cia m (learning costs), koszty adaptacjia oraz koszty budowy
zaufaniaj i (i = 1, 2, 3) sąponoszone jednorazowo przy rozpocze˛ciu działal-
ności oraz są finansowane kredytem oprocentowanym na poziomier;
dodatkowe koszty produkcji eksportowejzw kraju macierzystym oraz koszty
transakcyjneti (i = 1, 2, 3) sąponoszone w kaz˙dym rozpatrywanym okresie.

Jak wynika z przedstawionego zestawu załoz˙eń, omawiany model jest dos´ć
skomplikowany i w wypadku zmiany niekto´rych założeńsąw nim możliwe kolejne
komplikacje. Model pozwala na identyfikacje˛ wszystkich moz˙liwych sposobo´w
wejścia na rynki zagraniczne, oszacowanie rentownos´ci każdego z nich oraz wybo´r
strategii przynoszac̨ej najwyższą rentownos´ć. Wymiary (problemy) kaz˙dej moż-
liwej strategii przedstawiaja˛ się następująco:

• gdzie jest zlokalizowana produkcja?
• czy właścicielem produkcji jest firma wchodzac̨a?
• czy właścicielem dystrybucji jest wchodzac̨y?
• czy własnos´ć jest wyłączna czy tez˙ dzielona w formie joint venture?
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• czy własnos´ć jest zapewniona dzie˛ki przejęciu, czy dzięki inwestycji typu
greenfield?

Uwzględniając cztery pierwsze zmienne, otrzymujemy dwanas´cie możliwych stra-
tegii wejścia na rynek zagraniczny, a uwzgle˛dniając dodatkowo piąty wymiar, w szes´-
ciu z tych strategii moz˙emy dodatkowo wyro´żnić warianty (zob. tablica 7, s. 139).

Wyprowadzenie równań zysku

Dla każdej wchodzącej w grę strategii wejs´cia na rynki zagraniczne jest
możliwe zapisanie ro´wnania zysku, w kto´rym będąuwzględnione wyszczego´ lnione
wcześniej założenia. Niektóre pozycje koszto´w i przychodów są jednakowe dla
wszystkich sposobo´w wejścia, w związku z czym znosza˛ się one i można je
pominąć przy porównaniu efekto´w finansowych strategii. W ten sposo´b powstają
równania zysku dla kaz˙dej formy wejścia, uwzględniające wyłącznie elementy
odbiegające od normy zysku. Przez norme˛ zysku rozumie sie˛ tutaj efekt realizacji
inwestycji bezpos´redniej w idealnych warunkach, gdy firma zna lokalny rynek i nie
napotyka miejscowej konkurencji. Norma zysku to zysk be˛dący efektem sprzedaz˙y
po cenie monopolowejp1, sprzedaz˙y pomniejszonej o koszt produkcjigreenfield,
koszt dystrybucjigreenfield, koszt wewne˛trznego transferu technologii oraz koszty
wewnętrznego transferu produkto´w między produkcjąa dystrybucją.

Jeśli dostępne strategie poro´wnamy z normązysku rozumiana˛ w przedstawiony
sposo´b, to okaże się, że strategie te powoduja˛ dodatkowe koszty. Koszty te
przedstawiono w tablicy 9. Indeksy przypisane poszczego´ lnym kosztom korespon-
dująz indeksami strategii z tablicy 7. Koszty ponoszone jednorazowo przy wejs´ciu
na rynek sąskorygowane o wysokos´ć stopy procentowej.

Z teorii wynika, że należy wybrać strategięo najniższych kosztach. W zalez˙-
ności od tego, jak be˛dą się kształtowac´ poszczego´ lne elementy koszto´w, część
strategii okaz˙e siębardziej efektywna od innych strategii.

W tablicy 10 przedstawiono poro´wnawcząanalizęwpływu zmian poszczego´ l-
nych zmiennych wyjas´niających na skłonnos´ć do wybrania okres´lonej strategii.
Z tablicy wynika, czy wzrost danej zmiennej zwie˛ksza (+), czy zmniejsza (−) skłon-
ność do zastosowania danej strategii.

Manipulowanie załoz˙eniami odnos´nie do wysokos´ci poszczego´ lnych pozycji
kosztów pozwala na sformułowanie naste˛pujących wniosko´w:

• wzrost z, wynikający z istnienia barier taryfowych, koszto´w transportu
i utraty korzyści skali, skłania do produkcji za granica˛ oraz licencjonowania;

• wzrost a, związany ze znaczna˛ specyfiką technologii wchodzac̨ego, znie-
chęca do przeje˛ć i licencji na korzys´ć inwestycji typugreenfield;

• wzrost koszto´w budowy zaufaniaq zachęca do wyboru inwestycji typu
greenfieldi porozumien´ kontraktowych kosztem przeje˛ć;

• wysokie koszty zdobywania wiedzy o rynku zagranicznymm skłaniajądo
przejęć, licencjonowania i franchisingu, a znieche˛cają do subcontractingu
i inwestycji typu greenfieldw system dystrybucji;
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Tablica 9
Porównanie kosztów poszczególnych strategii z normą zysku

C1.1 = s + rm

C1.2 = rq1 + rq2 + ra

C1.3 = rq2 + rq3

C1.4 = rq1 + rq3 + ra + rm

C2.1 = t3 + s

C2.2 = rq1 + t3 + ra

C3.1 = t1 + t3 + ra + s + rm

C3.2 = t1 + rq2 + t3 + ra

C4.1 = z + s + rm

C4.2 = z + rq2 + rq3

C5 = z + t3 + s

C6 = t2 + ra

C7 = rj 1 + rj2 + ra

C8 = rj 1 + rj3 + ra

C9 = t1 + rj2 + rj3 + ra

C10 = z + rj2 + rj3 + s/2

C11.1 = rj 2 + rj3 + s/2

C11.2 = rq1 + rj2 + rj3 + ra

C12.1 = rj 1 + rj3 + ra + s/2 + rm

C12.2 = rj 1 + rj2 + rj3 + ra

cij — koszt danej strategiii = (1, 2, ..., 12),j = (1, 2, 3, 4),
z — dodatkowe koszty produkcji eksportowej w kraju macierzystym,
r — stopa procentowa,
q1 — koszty budowy zaufania w przypadku przeje˛cia infrastruktury produkcyjnej,
q2 — koszty budowy zaufania w przypadku przeje˛cia sieci dystrybucji,
q3 — koszty budowy zaufania w przypadku przepływu produkto´w między P i D nowo przejętej

infrastruktury,
t1 — dodatkowe koszty transakcyjne zwiaz̨ane z subcontractingiem,
t2 — koszty transakcyjne zwiaz̨ane z licencjonowaniem,
t3 — koszty transakcyjne zwiaz̨ane z przepływem towaro´w w przypadku nieposiadania własnej sieci

dystrybucji,
j1 — koszty budowy zaufania dla przepływu technologii w joint venture,
j2 — koszty budowy zaufania dla przepływu wiedzy marketingowej z joint venture,
j3 — koszty fizycznego przepływu produkto´w w joint venture,
a — koszty adaptacji technologii produkcji zakładu produkcyjnego wchodzac̨ego na rynek,
s — koszty konkurencji (koszt skłonnos´ci konkurenta lokalnego na rynku ekspansji do konkurencji

cenowej; w innym uje˛ciu jest to wartos´ć zmowy o podziale zysko´w między firmą dokonującą
ekspansji a lokalnym rywalem),

m — koszty zdobycia wiedzy poprzez własny system dystrybucji (learning costs).

Ź r ó d ł o: Jak tablicy 7, s. 549.



Tablica 10
Porównawcza analiza statyczna wpływu zmian zmiennych
wyjaśniających na skłonność do wybrania określonej strategii

a j1 j2 j3 m q1 q2 q3 r s t1 t2 t3 z

1.1 + + + + − + + + + − + + + +

1.2 − + + + + − − + ? + + + + +

1.3 + + + + + + − − ? + + + + +

1.4 − + + + − − + − ? + + + + +

2.1 + + + + + + + + + − + + − +

2.2 − + + + + − + + ? + + + − +

3.1 − + + + − + + + ? − − + − +

3.2 − + + + + + − + ? + − + − +

4.1 + + + + − + + + + − + + + −
4.2 + + + + + + − − ? + + + + −
5 + + + + + + + + + − + + − −
6 − + + + + + + + ? + + − + +

7 − − − + + + + + ? + + + + +

8 − − + − + + + + ? + + + + +

9 − + − − + + + + ? + − + + +

10 + + − − + + + + ? ? + + + −
11.1 + + − − + + + + ? ? + + + +

11.2 − + − − + − + + ? + + + + +

Ź r ó d ł o: Jak tablicy 7, s. 554.

• wysokie koszty transakcyjnet3 przepływu produkto´w między produkcją
a siecią dystrybucji firmy zache˛cają do integracji pionowej, kto´ra może
zostac´ zapewniona poprzez jednoczesne inwestycje w produkcje˛ i dystrybu-
cję, eksport do własnej sieci dystrybucji, sprzedaz˙ licencji mocno zinteg-
rowanej pionowo firmie lokalnej lub utworzenie joint venture;

• wysokie koszty transakcyjnet1 zniechęcają do subcontractingu na korzys´ć
inwestycji bezpos´rednich;

• subcontracting nie jest atrakcyjnym sposobem wejs´cia na rynek zagraniczny;
nie daje wchodzac̨emu wiedzy o rynku, dodatkowo umacnia pozycje˛ jego
lokalnego konkurenta, kto´ry, po wygas´nięciu umowy subcontractingu, moz˙e
sam rozpoczać̨ produkcję; powodem stosunkowo cze˛stego wykorzystywania
tej formy wejścia na rynek zagraniczny jest doste˛p do tanich lokalnych
zasobo´w, np. siły roboczej — ten motyw nie jest jednak uwzgle˛dniony
w omawianym modelu;

• możliwość wykorzystania przewagi monopolistycznej połac̨zona z wysokimi
kosztami konkurencjis powoduje, z˙e sąfaworyzowane strategie, kto´re dają
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wchodzącemu na rynek zagraniczny wysoki stopien´ kontroli nad systemem
produkcji i dystrybucji lokalnego rywala; skłania to do przeje˛ć, a nie do in-
westycji typu greenfield, oraz do umo´w długoterminowych (np. licencjo-
nowanie) zamiast kro´ tkoterminowych (franchising, subcontracting);

• joint venture o charakterze dystrybucyjnym jest skutecznym sposobem
wejścia w przypadku wysokich koszto´w zdobywania dos´wiadczenia m,
zniechęcających do budowy systemu dystrybucji od podstaw, wysokich
kosztów budowy zaufaniaq1, zniechęcających do przeje˛cia systemu dys-
trybucji lokalnego konkurenta, wysokich koszto´w przepływu towaro´w t3,
zniechęcających do franchisingu oraz wysokich koszto´w transakcyjnycht2,
zniechęcających do licencjonowania; tworzenie joint ventures produkcyjnych
niezwiązanych z siecia˛ dystrybucji nie ma wie˛kszego sensu;

• wybór między inwestycjami typugreenfielda przejęciami zależy w dużym
stopniu od struktury rynku — inwestycje typugreenfield, w przeciwieństwie
do przejęć firm lokalnych, zwiększają konkurencję na rynku ekspansji
i lokalną produkcję.

Omówiony model wyróżnia się na tle wczes´niej przedstawionych metod
wyboru sposobu wejs´cia swojązłożonością i wielowariantowos´cią. Przyjęte założe-
nia mogąbyć zmieniane, przez co uzyskuje sie˛ lepsze dopasowanie modelu do
rzeczywistej sytuacji firmy wchodzac̨ej na rynek zagraniczny. Jak widac´, uwzględ-
nienie znacznej liczby zmiennych nie przyczyniło sie˛ jednak do wzie˛cia pod uwage˛
wszystkich istotnych czynniko´w — przykładami moga˛ być wcześniej wspomniane
nieobjęcie analiząmotywu ekspansji ze wzgle˛du na doste˛p do tanich zasobo´w
lokalnych czy rządowe zache˛ty inwestycyjne na rynku ekspansji. O elastycznos´ci
modelu s´wiadczy jednak moz˙liwość wprowadzania dodatkowych załoz˙eń, których
wcześniej nie uwzględniono.

Metody wyboru oparte
na etapie rozwoju i fazie internacjonalizacji

W poprzednim podrozdziale zostały zaprezentowane i przeanalizowane metody
wyboru strategii wejs´cia na rynek zagraniczny, w kto´rym jedynym lub najwaz˙niej-
szym kryterium wyboru było kryterium efektywnos´ci (zysk, rentownos´ć). W po-
dejściu racjonalnym zysk jest czynnikiem determinujac̨ym wybory. Opro´cz zysku
występują jeszcze inne kryteria, kto´re sąbrane pod uwage˛. Należy jednak zauwa-
żyć, że jeśli rozumowanie prowadzimy w ramach racjonalnego modelu decyzyj-
nego, to te pozostałe kryteria, czasami bardziej, czasami mniej artykułowane
w różnych modelach, sa˛ jednak w rezultacie podporzad̨kowane kryterium efektyw-
ności. Z tego punktu widzenia uzasadnione jest rozro´ żnianie efektywnos´ci krótko-
okresowej i efektywnos´ci rozważanej w dłuższym czasie. Moz˙na więc zaryzyko-
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waćstwierdzenie, z˙e nawet jes´li w krótkim okresie rezygnujemy z bezwzgle˛dnego
priorytetu dla kryterium efektywnos´ci, robimy to z mys´lą o tym, aby maksymalizo-
wać zyski długookresowe.

Omawiane w tym podrozdziale modele sa˛ modelami komplementarnymi, a nie
substytucyjnymi w stosunku do modeli opierajac̨ych sięna kryterium efektywnos´ci.
Zwraca sięw nich uwagęna to, że powodzenie (a wie˛c także sukces efektywnos´-
ciowy) różnych strategii ekspansji moz˙e byćw znacznym stopniu uzalez˙nione od
zdobytego wczes´niej doświadczenia, zwiaz̨anego z zaangaz˙owaniem firmy w in-
ternacjonalizacje˛ w przeszłos´ci. Modele te wskazuja˛ także na to, z˙e strategie
możliwe do realizacji w przyszłos´ci zależą od drogi przebytej w przeszłos´ci (path
dependence). Inaczej mo´wiąc, z modeli tych wynika, z˙e procesy internacjonaliza-
cyjne mogąpodlegac´ uwarunkowaniom historycznym i z˙e w pewnych sytuacjach
jest wskazane podejs´cie etapowe i ewolucyjne, zamiast dowolnego przeskakiwania
faz internacjonalizacji.

Faza cyklu życia produktu/branży
(model Vernona)
W modelu cyklu życia zakłada sie˛, że „życie” większości produktów32 dzieli sięna
kilka podobnych faz, kto´re naste˛pują jedna po drugiej i ro´ żnią sięmiędzy sobąpod
wieloma względami. Najcze˛ściej wymieniane fazy to: faza nowego produktu
(wejścia na rynek), faza dojrzewania, faza produktu standardowego, faza produktu
schyłkowego. Zasługa˛ Vernona było odniesienie tych faz do produkcji i wymiany
międzynarodowej. Model cyklu z˙ycia w wersji Vernona opiera sie˛ na naste˛pujących
założeniach (Vernon, 1966; Buckley, 2002, s. 113−118):

• gusty konsumento´w w różnych krajach sa˛ zróżnicowane,
• proces produkcji jest zdeterminowany przez korzys´ci skali,
• przepływ informacji ponad granicami jest ograniczony,
• w miaręupływu czasu techniki wytwarzania produkto´w oraz ich charakterys-

tyki międzynarodowe zmieniaja˛ się, a sposo´b tych zmian jest w duz˙ej mierze
przewidywalny.

Omówione w dalszej cze˛ści pracy spostrzez˙enia Vernona były oparte na
obserwacji zaro´wno gospodarki amerykan´skiej, jak i zachowan´ amerykan´skich
korporacji prowadzac̨ych ekspansje˛ międzynarodową. Vernon sformułował prawid-
łowość, iż badania nad nowymi produktami sa˛ najczęściej podejmowane w krajach
wysoko rozwiniętych, w których istnieje odpowiednio zamoz˙na populacja kliento´w,
do których można skierowac´ ofertę. Początkowo nowy produkt jest sprzedawany
wyłącznie na rynku krajowym, naste˛pnie jest udoskonalany i standaryzowany,

32 Analogicznie koncepcja cyklu z˙ycia jest takz˙e odnoszona do firm, branz˙, organizacji, techno-
logii itp.
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czemu towarzyszy produkcja na coraz wie˛ksząskalę. Wzrost produkcji umoz˙liwia
osiąganie korzys´ci skali, co zache˛ca do podje˛cia próby ekspansji eksportowej.
Powodzenie eksportu z kolei stanowi impuls do zakładania na rynkach ekspansji
filii produkcyjnych z myślą o wykorzystaniu posiadanej przewagi konkurencyjnej
i jednoczesnej obniz˙ce koszto´w produkcji. Po wejs´ciu produktu w faze˛ dojrzałości
pojawiająsięmodyfikacje produkcji, a takz˙e wzrasta nate˛żenie walki konkurencyj-
nej. W momencie gdy zaczyna dominowac´ konkurencja cenowa, produkcja jest
przenoszona do krajo´w mniej rozwiniętych, w których sąniższe koszty produkcji
(tańsza siła robocza).

Prawidłowos´ci charakterystyczne dla cyklu z˙ycia produktu w uje˛ciu między-
narodowym przedstawiono na rysunku 27. W zachowaniach firmy mie˛dzynarodo-
wej dokonującej ekspansji na rynki zagraniczne moz˙na wyróżnić cztery fazy.

W fazie pierwszej firma wprowadzajac̨a innowacje˛ (nowy produkt) wytwarza
wyłącznie w kraju macierzystym i tam sprzedaje. Wprowadzenie nowego produktu
na rynek wiąże sięz koniecznos´cią poniesienia znacznych koszto´w. Jeśli produkt
istotnie sięróżni od dotychczasowych produkto´w, firma może zaproponowac´ wy-
sokącenęi zrealizowac´ rentęmonopolową, poniewaz˙ pierwsi nabywcy innowacyj-
nych produkto´w sązazwyczaj mało wraz˙liwi na cenę. Jeśli wprowadzenie produktu
zakończy się sukcesem, naste˛puje wzrost produkcji, dzie˛ki czemu obniz˙ają się
koszty jednostkowe, dochodzi do spadku cen. Dynamiczny rozwo´ j rynku zachęca
do wejścia konkurencje˛, po której pojawieniu sie˛ dochodzi do wzrostu nasycenia
rynku i spadku zysko´w.

W fazie drugiej firma, kto´ra wprowadziła nowy produkt, zaczyna poszukiwac´
nowych rynków, na które wchodzi poprzez eksport. Zakładana w modelu niedo-
skonałos´ć rynku wiedzy i technologii sprawia, z˙e pierwotna przewaga two´rcy inno-
wacji może byćwykorzystana ro´wnież za granicą. Pierwszymi rynkami ekspansji
sązazwyczaj rynki krajo´w wysoko rozwiniętych, pod wieloma wzgle˛dami podobne
do rynku macierzystego innowatora. Podobien´stwo rynków pozwala uniknąć
ponoszenia wysokich koszto´w adaptacji do rynko´w ekspansji. Ekspansja ekspor-
towa umożliwia wydłużenie cyklu życia produktu. W miare˛ upływu czasu takz˙e na
rynkach ekspansji zaczyna sie˛ pojawiać konkurencja, kto´ra ma tendencje˛ do
nasilania sie˛. Szczego´ lnie groźni są konkurenci lokalni, gdyz˙ nie musząponosić
kosztów transportu i opłat celnych.

Cechąfazy trzeciej jest poste˛pujące umacnianie sie˛ lokalnych producento´w na
rynkach ekspansji, u kto´rych zauwaz˙alny jest poste˛p technologiczny i kto´rzy
systematycznie zwie˛kszająudział w rynku. Firma dokonujac̨a ekspansji ekspor-
towej może napotkac´ trudności związane z istnieniem dystansu kulturowego oraz
bariery rządowe na rynku ekspansji (np. ochrona i wspieranie lokalnych producen-
tów). Częstąreakcjąna tego typu sytuacje˛ jest zmiana strategii ekspansji i podje˛cie
własnej produkcji na rynku docelowym.

Z fazączwartąmożemy miećdo czynienia w wypadku produkto´w cechujących
sięwysokąpracochłonnos´cią, w produkcji których stosuje sie˛ technologie produkcji
masowej. W takiej sytuacji firma dokonujac̨a ekspansji zamyka produkcje˛ w tych
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Rysunek 27
Cykl życia produktu i wymiany międzynarodowej według Vernona

Ź r ó d ł o: Vernon (1966).



lokalizacjach, gdzie koszty pracy sa˛ wysokie, i przenosi ja˛ do krajów z taniąsiłą
roboczą. Rynek macierzysty jest teraz obsługiwany poprzez import z niekto´rych
rynków ekspansji.

Teoria cyklu życia produktu w odniesieniu do sfery mie˛dzynarodowej była
w pierwotnej postaci wielokrotnie krytykowana i modyfikowana (Vernon, 1977;
1979). Od czasu gdy została sformułowana, upłyne˛ło kilkadziesiąt lat. Nastąpiły
istotne zmiany w zachowaniach przedsie˛biorstw międzynarodowych. Nie wszystkie
zresztą firmy już w momencie formułowania koncepcji prowadziły ekspansje˛
zgodnie ze wzorcem przyje˛tym przez opisane przez Vernona firmy amerykan´skie.
Przede wszystkim obecnie skro´ciły się poszczego´ lne etapy cyklu z˙ycia. Czas, jaki
mija od momentu wprowadzenia nowego produktu na rynek do chwili podje˛cia
produkcji za granica,̨ jest z reguły bardzo kro´ tki. Ekspansja zagraniczna cze˛sto jest
prowadzona w oderwaniu od utartych szablono´w z myślą o uzyskaniu przewagi
czasu. Cecha˛ współczesnych korporacji wielonarodowych jest takz˙e raczej dwu-
stronna wymiana niz˙ jednostronny przepływ technologii od spo´ łki matki do spółki
córki (filii na rynku zagranicznym).

Procedura wyboru odpowiedniej
fazy internacjonalizacji
— drzewo decyzyjne Brooke’a
Model Brooke’a dotyczy kwestii dostosowania formy ekspansji zagranicznej do
etapu rozwoju i zakresu dos´wiadczen´ internacjonalizacyjnych przedsie˛biorstwa
(zob. rysunek 28). Lista opcji strategicznych ekspansji zagranicznej jest podobna do
możliwości uwzględnianych w innych modelach. Brooke zwraca jednak uwage˛ na
fakt, że liczba opcji doste˛pnych dla danej firmy zalez˙y m.in. od dos´wiadczenia
międzynarodowego firmy. Im to dos´wiadczenie jest wie˛ksze, tym lista moz˙liwości
szersza. Według Brooke’a poszczego´ lne opcje strategiczne sa˛ rozważane nie
symultanicznie, lecz stopniowo, a kolejna (bardziej zaawansowana opcja) jest
rozważana dopiero wo´wczas, gdy opcja poprzednia okaz˙e się niezadowalajac̨a.
W związku z tym zmiana strategii wejs´cia może nastąpić na przykład wo´wczas, gdy
wejście eksportowe zakon´czyło siędużym sukcesem, zdobyciem duz˙ego udziału
w rynku i znacznym wzrostem sprzedaz˙y. W tej sytuacji moga˛ być wskazane
zmiana strategii i dokonanie wejs´cia wymagającego większego zaangaz˙owania
zasobo´w (np. filia własna). Powo´d zmiany strategii moz˙e byćjednak zupełnie inny
— jeśli dany sposo´b wejścia staje sie˛ nieopłacalny, uzasadniona moz˙e być jego
zmiana.

Zaletąmodelu Brooke’a jest prostota i realizm. W modelu nie uwzgle˛dnia się
explicitewszystkich moz˙liwych strategii, ale ich włac̨zenie do modelu nie nastre˛cza
większych trudnos´ci. Stosunkowo proste byłoby na przykład rozbudowanie modelu
i uwzględnienie w nim całego zestawu strategii rozwaz˙anych w modelu Buckleya
i Cassona omo´wionym na s. 169−176.
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Rysunek 28
Drzewo decyzyjne Brooke’a

Ź r ó d ł o: Brooke (1986, s. 40).

Metody
wyboru wielokryteriowego

W modelach opierajac̨ych sięna podejs´ciu ekonomicznym zakładano, z˙e kryterium
efektywnos´ci jest decydujące podczas wyboru strategii wejs´cia na rynki zagranicz-
ne. W modelach uzalez˙nionych od etapu rozwoju firmy i jej zaangaz˙owania we
współpracęz zagranicąwskazywano dodatkowo na sekwencyjny, uwarunkowany
posiadanym dos´wiadczeniem oraz warunkami zewne˛trznymi, charakter procesu
internacjonalizacji.

W modelach wyboru wielokryteriowego odchodzi sie˛ od założenia, że najważ-
niejszym (jedynym) kryterium wyboru formy ekspansji zagranicznej firmy jest
zysk. Zwraca sie˛ uwagęna to, że najczęściej o wyższości konkretnego sposobu

Metody wyboru wielokryteriowego 181



wychodzenia za granice˛ decyduje splot, wypadkowa oddziaływania ro´ żnych czyn-
ników.

Modele wyboru wielokryteriowego cechuja˛ się bardzo pragmatycznym po-
dejściem do podejmowania decyzji w firmach. Modele te takz˙e mieszcza˛ się
w szeroko rozumianych ramach modelu racjonalnego, jednakz˙e próbuje sięw nich
oddaćzłożoność uwarunkowan´ podejmowanych decyzji, rysujac̨ szerokie spectrum
czynników, jakie mogą być brane pod uwage˛. Istotne jest zwłaszcza to, z˙e
w firmach często mamy do czynienia z rezygnacja˛ z poszukiwania rozwiaz̨ań
optymalnych. Przyczyne˛ tego mogąstanowićduża niepewnos´ć zewnętrzna oraz
uwzględnianie w jakims´ (chociażby ograniczonym) stopniu politycznych motywo´w
podejmowania decyzji — moz˙e to sięobjawiaćna przykład dążeniem do poszu-
kiwania konsensusu mie˛dzy pracownikami (grupami pracowniko´w) zajmującymi
odmienne stanowisko w kwestii ekspansji zagranicznej. W efekcie tych uwarun-
kowań firma może stosowac´ strategięsatysfakcjonujac̨ą, kompromisowączy też
spełniającą zaledwie minimalne standardy, znacznie odbiegajac̨ą od strategii opty-
malnej. W modelach wyboru wielokryteriowego nawiaz̨uje sięszeroko do behawio-
ralnych koncepcji firmy, akcentujac̨ okolicznos´ć, że w przedsie˛biorstwach cze˛sto
występująobok siebie ro´ żne cele, wspo´ łistnieją odmienne systemy wartos´ci, a nie-
rzadko pojawiająsię między nimi konflikty. Ważne mogąbyć także na przykład
ograniczenia zasobowe — w małych i s´rednich firmach zdarza sie˛, że wybór
możliwej do zrealizowania strategii musi oznaczac´, z powodu deficytu niekto´rych,
niezbędnych zasobo´w, rezygnacje˛ ze strategii najbardziej zyskownej (Young,
Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 260).

Procedura Roota
Model Roota jest procedura˛ racjonalno-analityczna,̨ służącą do wyboru sposobu
wejścia na rynek zagraniczny (Root, 1987, s. 164). Według autora modelu naj-
właściwsza strategia wejs´cia powinna umoz˙liwiać maksymalizacje˛ zysków w dłu-
gim okresie, z jednoczesnym uwzgle˛dnieniem ryzyka, posiadanych przez firme˛
zasobo´w i jej uwarunkowan´ strategicznych. W modelu Roota wyste˛puje kilka
etapów, które przedstawiono na rysunku 29. W pierwszym etapie zdefiniowane
zostają potencjalne sposoby wejs´cia, które są poddawane selekcji z uwzgle˛d-
nieniem oddziaływania czynniko´w zewnętrznych i wewnętrznych (zob. rysu-
nek 30). W wyniku wste˛pnej selekcji cze˛ść sposobo´w wejścia zostaje wyelimino-
wana jako niemoz˙liwa lub niewłaściwa do wykorzystania w danej sytuacji. W ten
sposo´b zbiór strategii potencjalnych zostaje zredukowany do zbioru strategii
wykonalnych. W rozumowaniu Roota podstawowa˛ rolę odgrywa oddziaływanie
czynników zewnętrznych i wewnętrznych — rozwaz˙enie skutko´w ich oddziaływa-
nia jest podstawowa˛ determinanta˛ wyboru strategii wejs´cia. Do poszczego´ lnych
sytuacji opisanych przez konfiguracje˛ czynników odnosząsię mniej lub bardziej
odpowiadające strategie wejs´cia — strategie preferowane w sytuacji konkretnego
kształtowania sie˛ poszczego´ lnych czynników przedstawiono w tablicy 11.
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Rysunek 29
Wybór najlepszego sposobu wejścia na rynki zagraniczne
— procedura Roota

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 17, s. 164.



Rysunek 30
Procedura Roota — czynniki zewnętrzne i wewnętrzne determinujące
wybór strategii wejścia

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 17, s. 9.

Tablica 11
Wpływ wybranych czynników na preferowany sposób wejścia

1 2 3 4 5 6

Preferencje

eksport
pośredni

i bez-
pośredni

licencje
oddział

handlowy

inwesty-
cje pro-
dukcyjne

kontrakty
usługowe
(koope-
racja)

Czynniki

ZEWNĘTRZNE

Zagranica
Mała pojemnos´ć rynku × ×
Duża pojemnos´ć rynku × ×

Zatomizowana konkurencja × ×
Oligopolistyczna konkurencja ×
Dobra infrastruktura marketingowa ×
Zła infrastruktura marketingowa ×
Niskie koszty produkcji ×
Wysokie koszty produkcji × ×

Restrykcyjna polityka importowa × × ×
Liberalna polityka importowa × ×
Restrykcyjna polityka inwestycyjna × × × ×
Liberalna polityka inwestycyjna ×



cd. tablicy 11

1 2 3 4 5 6

Mała odległos´ć geograficzna × ×
Duża odległos´ć geograficzna × × ×

Gospodarka dynamiczna ×
Gospodarka stagnacyjna × × ×

Restrykcje dewizowe × ×
Liberalizm dewizowy × ×

Deprecjacja waluty ×
Aprecjacja waluty × ×

Mały dystans kulturowy × ×
Duży dystans kulturowy × × ×

Małe ryzyko polityczne × ×
Duże ryzyko polityczne × × ×

Kraj
Duży rynek × ×
Mały rynek ×

Zatomizowana konkurencja × ×
Oligopolistyczna konkurencja ×

Niskie koszty produkcji × ×
Wysokie koszty produkcji × × ×

Wspieranie eksportu × ×
Restrykcje dla eksportu kapitału × × ×

WEWNĘTRZNE

Produkty zro´ żnicowane × ×
Produkty standardowe ×

Produkty + usługa × ×
Usługa × × ×
Produkty/technologia ×
Mała adaptacja produktu ×
Duża adaptacja produktu × × ×

Małe zasoby × ×
Znaczne zasoby × ×
Małe zaangaz˙owanie × × ×
Duże zaangaz˙owanie × ×

Ź r ó d ł o: Root (1987, s. 16−17).

W kolejnym etapie wszystkie wykonalne strategie wejs´cia są badane pod
względem zdolnos´ci do osiągania zysku, wiaż̨ącego się z nimi ryzyka oraz
możliwości osiągnięcia celów innych niż zysk. Łączne uwzgle˛dnienie wyników
analiz poro´wnawczych prowadzi do sporzad̨zenia syntetycznego rankingu przydat-
ności strategii wykonalnych w danych uwarunkowaniach sytuacyjnych.
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Zaletąprocedury Roota jest jej uniwersalnos´ć, pozwalająca na uwzgle˛dnienie
i rozpatrzenie wszystkich moz˙liwych sposobo´w ekspansji. Waz˙ne jest tez˙ to, że
lista branych pod uwage˛ czynników jest otwarta i elastyczna — zawsze moz˙na
uwzględnić czynniki nowe.

Procedura Strathclyde
W procedurze opracowanej przez pracowniko´w Uniwersytetu Strathclyde w Glasgow
(Young, Hamill, Wheeler, Davies, 1989, s. 266−272) zwraca sie˛ uwagęna złożo-
ność celów przedsiębiorstwa. Wejs´cie firmy na rynek zagraniczny moz˙e sięwiązać
z dążeniem do osiag̨nięcia różnych celów, między którymi mogą występować
konflikty. W ujęciu tego modelu najlepsza (optymalna) strategia powinna zapew-
niaćmożliwie najwyższy stopien´ osiągnięcia wszystkich celo´w łącznie, niezalez˙nie
od tego, czy sa˛ one silniej, czy słabiej zwiaz̨ane z zyskiem. Procedura Strathclyde
obejmuje szes´ć etapów, które przedstawiono na rysunku 31.

Rysunek 31
Procedura wyboru najwłaściwszej
strategii wejścia (obsługi)
na rynek zagraniczny
— procedura Strathclyde

Ź r ó d ł o: Jak rysunku 2, s. 267.
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Pierwszy etap to identyfikacja celo´w, jakie firma podejmujac̨a ekspansje˛
zagraniczna˛ zamierza osiag̨nąć dzięki wejściu na rynek zagraniczny i dzie˛ki póź-
niejszej na nim działalnos´ci. Należy brać pod uwage˛ różne cele związane z zys-
kiem, rynkiem zbytu, konkurencja˛ oraz tzw. cele strategiczne. Osobnym zagad-
nieniem jest uwzgle˛dnienie celo´w krótko- i długoterminowych. Zestaw celo´w
określonej firmy jest każdorazowo specyficzny, ale w uproszczeniu moz˙na przyjąć,
że stanowi on kombinacje˛ celów/motywów zaprezentowanych w tablicy 12.

Tablica 12
Motywy wchodzenia na rynki zagraniczne

ZYSK
ROI Osiągnięcie założonej stopy zwrotu z inwestycji
Napływ gotówki Szybka poprawa płynnos´ci, głównie przez wzrost sprzedaz˙y
Obniżka koszto´w Poprzez doste˛p do tańszych czynniko´w produkcji, niższe koszty

transportu i komunikacji, korzys´ci skali itp.

RYNEK
Stabilizacja rynku Wejs´cie bez zakło´cania rynku; unikanie odwetu
Zbieranie s´mietanki Na rynkach o małym potencjale ilos´ciowym
Penetracja rynku Daż̨enie do osiągnięcia wysokiego udziału w rynku

KONKURENCJA
Budowa trwałej pozycji Wejs´cie w celu zabezpieczenia pozycji
Nadążanie za konkurentami Odpowiedz´ na działania konkurento´w
Wymiana gro´ źb Odpowiedz´ na wejście konkurenta na rynek krajowy
Blokada nowych konkurento´w Wejścia blokujące
Nadążanie za klientami Odpowiedz´ na pojawienie sie˛ „internacjonalizacji” kliento´w
Kształtowanie konkurencji Daż̨enie do zmiany struktury branz˙y

STRATEGIA
Transfer technologii Wejs´cie w celu uzyskania doste˛pu do technologii, know-how
Dywersyfikacja geograficzna W celu zredukowania ryzyka (dyspersja ryzyka)
Dywersyfikacja produktu W celu zredukowania ryzyka rozwoju nowych asortymento´w
Dźwignia Finansowa, w BiR itp.
Kontrola Zapewnienie kontroli nad transakcjami

Ź r ó d ł o: Young, Hamill, Wheeler, Davies (1989, s. 268).

W drugim etapie procedury nalez˙y doprowadzic´ do ustalenia waz˙ności wcześ-
niej zidentyfikowanych celo´w. Cele mogąsię różnić stopniem waz˙ności, a także
mogąpozostawac´ w stosunku do siebie w opozycji. Ranking celo´w może przyjąć
postac´ nadania im wag informujac̨ych o ważności danego celu z punktu widzenia
decydenta. Autorzy procedury Strathclyde proponuja˛ wagi celów od 0 do 10.
Oczywiste jest, z˙e hierarchie celo´w różnych firm mogąsię istotnie między sobą
różnić.

W kolejnym etapie nalez˙y udzielić odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu
dana strategia wejs´cia na rynek zagraniczny moz˙e sięprzyczynićdo osiągnięcia
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poszczego´ lnych celów. Zdolność osiągania poszczego´ lnych celów może zostac´
oszacowana liczbowo, przy czym konieczne jest wczes´niejsze opracowanie skali
(może to byćna przykład skala pie˛ciostopniowa, gdzie 5 oznacza pełne osiag̨nięcie
określonego celu, a 1 oznacza minimalny stopien´ osiągnięcia celu).

Łączne uwzgle˛dnienie wag i ocen dla kaz˙dej strategii umoz˙liwia sporządzenie
syntetycznego rankingu sposobo´w wejścia z punktu widzenia ich zdolnos´ci osiąg-
nięcia zestawu celo´w charakterystycznego dla danej firmy. Jest to czwarty etap
procedury.

W piątym etapie naste˛puje zestawienie atrakcyjnos´ci sposobo´w wejścia ze
względu na ich przydatnos´ć w osiąganiu zestawu celo´w firmy z kosztami (na-
kładami), które trzeba ponies´ć, aby dany sposo´b wejścia wprowadzic´ w życie.
Koszty rozumiane sa˛ tutaj szeroko; nie chodzi tylko o koszty finansowe, lecz takz˙e
o zaangaz˙owanie kierownictwa, ryzyko, odwracalnos´ć decyzji, stopien´ kontroli.
Wyniki zestawienia koszto´w i zdolności osiągnięcia celów stanowią podstawe˛
wyboru najwłas´ciwszej strategii.

Szósty etap jest zwiaz̨any ze zmiennos´cią warunków zewnętrznych i uwarun-
kowańwewnętrznych w funkcjonowaniu firm. Raz wybrany sposo´b ekspansji moz˙e
nie być najlepszy w zmienionych warunkach. Dlatego zaleca sie˛ powtarzanie
procedury wyboru, gdy nastap̨i istotna zmiana warunko´w funkcjonowania firmy.

Podsumowujac̨, zalety omawianego modelu sa˛ następujące: uwzględnienie
różnorodnos´ci celów firm prowadzących ekspansje˛ zagraniczna,̨ dostrzez˙enie
możliwości wystąpienia zróżnicowanych postaw decydento´w w odniesieniu do
kosztów i ryzyka, możliwość wykorzystania do oceny dowolnie szerokiego zestawu
sposobo´w wejścia, zwrócenie uwagi na koniecznos´ć powtarzania procesu wyboru
w związku z dynamicznym charakterem uwarunkowan´ działania firmy.
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Zakończenie

Niniejsząpracępoświęcono prezentacji, uporzad̨kowaniu i interpretacji koncepcji
teoretycznych wyjas´niających zagraniczna˛ ekspansje˛ przedsiębiorstw oraz meto-
dom (modelom) przydatnym podczas podejmowania decyzji dotyczac̨ych zagra-
nicznej ekspansji przedsie˛biorstw. Innymi słowy, autor starał sie˛ przygotowac´
czytelnika do zdobycia wiedzy potrzebnej do udzielenia odpowiedzi na naste˛pujące
pytania:

1. Dlaczego przedsie˛biorstwa prowadza˛ ekspansje˛ zagraniczna?̨ Dlaczego in-
ternacjonalizująswoją działalnos´ć? Dlaczego podejmuja˛ działalnos´ć na
rynkach zagranicznych?

2. W jaki sposo´b istniejące teorie moga˛ być wykorzystywane do wyjas´nienia
praktycznych przejawo´w internacjonalizacji firm?

3. Jakie sa˛ podstawowe formy zagranicznej ekspansji przedsie˛biorstw?
4. Jakie sa˛ sytuacyjne uwarunkowania wyboru okres´lonej formy ekspansji

zagranicznej? W jakich warunkach sprawdzaja˛ się poszczego´ lne formy
ekspansji?

5. Jakie metody moga˛ być zastosowane w procesie wyboru sposobu wejs´cia na
rynki zagraniczne? W jaki sposo´b podjąć racjonalnądecyzjęodnośnie do
wyboru adekwatnej do warunko´w danej firmy i jej otoczenia formy wejs´cia
na rynek zagraniczny?

Trudno byłoby uznac´, że udzielone w ksiaż̨ce odpowiedzi na postawione wyz˙ej
pytania mającharakter wyczerpujac̨y i zamknięty. Dążeniem autora było zaprezen-
towanie aktualnego stanu wiedzy w zakresie podje˛tej problematyki. Olbrzymie
zainteresowanie badaczy ta˛ tematykąsprawia, z˙e książka będzie wymagała stosun-
kowo szybkiego rozwinie˛cia i aktualizacji. Wynika to przede wszystkim z prowa-
dzenia szerokich badan´ empirycznych stale podwaz˙ających i aktualizujących
obowiązujące teorie.



W opracowaniu uje˛to trzy najważniejsze aspekty zagranicznej ekspansji przed-
siębiorstw: motywy ekspansji, formy ekspansji i metody słuz˙ące do podje˛cia
decyzji o wyborze sposobu wejs´cia na rynek zagraniczny. Opro´cz tradycyjnie
spotykanej w podobnych opracowaniach analizy motywo´w i form ekspansji
zagranicznej przedsie˛biorstw w pracy zaprezentowano i przeanalizowano metody,
które mogąbyć przydatne do podejmowania decyzji o wyjs´ciu z działalnos´cią
gospodarcza˛ za granice˛. Taka konstrukcja ksiaż̨ki powinna sprzyjac´ ekspozycji
i artykulacji jej praktycznych waloro´w związanych z moz˙liwością wykorzystania
prowadzonych rozwaz˙ań w procesach decyzyjnych zachodzac̨ych w firmach.
Implikuje to znaczna˛ — przynajmniej w opinii autora — przydatnos´ć prezen-
towanych przemys´leń do wykorzystania przez menedz˙erów stojących przed zasyg-
nalizowanymi wczes´niej pytaniami dotyczac̨ymi przyszłego rozwoju ich firm.
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„Gospodarka Narodowa”, nr 1−2.

Griffin R.W., Pustay M.W. (1995),International Business. A Managerial Perspective, Addison-Wesley,
Reading.

Grubel H.G., Lloyd P.J. (1975),Intra-Industry Trade: The Theory and Measurement of International
Trade in Differentiated Products, Macmillan, London.
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Koźmiński A.K. (red.) (1983),Współczesne teorie organizacji, PWN, Warszawa.
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